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Resumo 
 
No âmbito do Mestrado em Gestão, realizei o meu estágio curricular na 
empresa Somitel - Serviços Partilhados e Consultoria, Lda., sedeado no Parque 
Industrial da Gala, Figueira da Foz, no período de 17 de setembro de 2013 a 24 de 
janeiro de 2013.  
O estágio teve como principais atividades, o apoio ao departamento de 
Recursos Humanos e o apoio ao departamento Frota (gere as viaturas compradas ou 
alugadas da empresa eliminando os riscos inerentes ao investimento e aumentando a 
produtividade e eficiência das operações) permitindo-me analisar a motivação e 
satisfação dos colaboradores. Escolhi este tema porque os recursos humanos de uma 
empresa são considerados o ativo mais importante numa organização. Perante as 
constantes inovações tecnológicas e o contexto competitivo atual, os recursos humanos 
são um dos fatores onde as empresas se podem diferenciar no mercado.  
Este estudo tem como intuito perceber a importância das pessoas na 
organização e o quanto estas estão motivadas e satisfeitas com o trabalho que realizam 
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Abstract 
 
As a part of my Master’s Degree in Management, I completed my curricular 
internship at the company Somitel - Serviços Partilhados e Consultoria, Lda., based in 
the Industrial Park of Gala, Figueira da Foz, during the period from 17th September, 
2013 to 24th January, 2013. 
The main activities of the traineeship were to support the Human Resources 
department and fleet department (manages the cars bought or rented from the company 
eliminating the risks inherent in investing and increasing productivity and efficiency of 
operations) by analyzing the motivation and satisfaction of employees. I chose this topic 
because the human resources of a company are considered the most important asset of 
an organization. Under the constant technological innovations and the current 
competitive context, the human resources are one of factors where companies can be 
different from each other in the market. 
This study is aimed to understand the importance of people in the organization 
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CAPÍTULO 1: ENQUADRAMENTO GERAL 
Hoje em dia, os colaboradores compõem um grande diferencial competitivo entre 
as empresas. Eles são considerados o ativo mais importante das organizações porque é a 
partir destes que a empresa implementa ações estratégicas e operacionais para obter lucros 
e consequentemente, recebe o retorno do capital investido em recursos humanos (Gilson, 
2007).  
No entanto, para isso é necessário que a empresa implemente práticas e políticas 
de gestão que permitam um equilíbrio entre as expectativas da organização e das pessoas 
para que ambas se possam realizar ao longo do tempo. Algumas dessas práticas poderão 
passar pela descrição da função do colaborador, pelo planeamento salarial, pelo 
reconhecimento e incentivos ao colaborador, pela avaliação de desempenho, entre outras 
maneiras de a empresa se organizar para gerir e orientar o comportamento humano no 
trabalho.  
Contudo, na gestão de pessoas os gestores devem ter em conta que os 
colaboradores possuem necessidades, cuja sua satisfação ou não determina a realização do 
ser humano (desejo de autorealização, respeito, elogios, remunerações favoráveis) que 
pode vir a influenciar a sua motivação e satisfação na organização. Por isso, cada gestor 
deve compreender o que é importante para cada colaborador e individualizar as metas, os 
níveis de envolvimento, as recompensas e planear as tarefas conforme as necessidades 
individuais para que maximize o potencial de motivação e satisfação no trabalho.  
É de notar que com a instabilidade económica do país ter um posto de trabalho e 
receber um vencimento, comissões e recompensas no fim de cada mês pode ser uma das 
razões para uma pessoa se sentir satisfeita e motivada. No entanto, podem existir várias 
razões para uma empresa, comparativamente com outras, ser melhor para trabalhar.  
Num estudo realizado para a revista Dirigir do IEFP vários colaboradores referem 
que uma boa empresa para trabalhar tem que ter um bom ambiente de trabalho; 
possibilidade de progredir na carreira; remuneração e incentivos atrativos; flexibilidade do 
horário de trabalho (Oliveira, 2012: 11). 
Relativamente à valorização do empregado o gestor pode simplesmente dizer 
espontaneamente “ muito obrigado” ou realizar um programa de reconhecimento 
identificando claramente as regras ao colaborador (Robbins, 2007: 162). 
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Um dos fatores que os colaboradores consideram para ter um bom trabalho é um 
programa de remuneração variável em que contempla planos de remuneração por unidades 
produzidas, incentivos salariais, recompensas, entre outros. Este tipo de remuneração paga 
aos colaboradores pelo seu tempo de trabalho ou cargo exercido e tem uma outra 
componente que se baseia em medidas de desempenho individual e/ou organizacional 
(Robbins 2007: 173).  
Por fim, quanto a um horário flexível ele permite que os colaboradores tenham 
alguma autonomia para de decisão acerca dos seus horários de chegada e de saída, isto é, 
os colaboradores tem uma certa quantidade de horas a trabalhar por semana e são livres 
para distribuir o trabalho dentro de certos limites (Robbins 2007: 169). 
 
 
Este relatório visa dar a conhecer todo o trabalho desenvolvido no âmbito do 
estágio curricular que decorreu entre setembro e janeiro de 2013, no Grupo Somitel, com 
enfâse nas atividades realizadas no departamento de recursos humanos e frota. 
O Grupo Somitel tem uma vasta oferta de produtos e serviços ao dispor dos seus 
clientes e possui inúmeros estabelecimentos comerciais espalhados pelo país. O Grupo 
Somitel tem um projeto empresarial dinâmico com diversas áreas de negócio e tem por 
base as pessoas e as suas capacidades empreendedoras. 
Desta forma, com a conjuntura económica atual, a importância do fator humano 
numa organização torna-se ainda mais evidente, por isso o enfoque deste relatório é sobre a 
motivação e satisfação dos colaboradores para que a empresa conquiste os melhores 
resultados. 
Este relatório está estruturado em sete partes, que poderão integrar alguns 
subcapítulos. Assim, no Capítulo 1. Enquadramento Geral onde se insere esta descrição, 
enunciam-se um curto enquadramento da temática relacionada com o contexto económico 
e com a entidade de acolhimento.  
No Capítulo 2. Motivação e Satisfação nas organizações serão apresentados um 
conjunto de conceitos relacionados com a satisfação e a motivação e as principais teorias 
da motivação, referindo as suas principais diferenças. 
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Já no Capítulo 3. Apresentação da entidade de acolhimento será feita uma breve 
descrição do Grupo Somitel, nomeadamente sobre as áreas de negócio, assim como a sua 
missão e a estratégia da empresa. 
No Capítulo 4. Atividades desenvolvidas ao longo do estágio serão descritas as 
tarefas desenvolvidas no departamento de recursos humanos e frota. 
De seguida, no Capítulo 5. Elaboração de um questionário para a avaliação da 
satisfação e motivação dos colaboradores constará uma proposta para avaliar o nível de 
satisfação e de motivação dos colaboradores. 
No Capítulo 6. Análise crítica será dada algumas sugestões para o 
desenvolvimento e melhoria da organização.  
Por último, no Capítulo 7. Conclusões tecem-se considerações gerais sobre o tema 
abordado e o estágio realizado. 
  
Motivação e Satisfação dos Colaboradores: O caso do Grupo Somitel 2012/2013 
 
13 | P á g i n a  
CAPÍTULO 2: MOTIVAÇÃO E SATISFAÇÃO NAS ORGANIZAÇÕES 
2.1. Motivação 
2.1.1. O que é a motivação? 
Quando nos referimos a motivação está em causa, o porquê de as pessoas se 
comportarem de determinada maneira. A questão básica subjacente é “Porque é que as 
pessoas fazem o que fazem?"
 1
 (Mullins, 2007: 250). Em termos gerais, a motivação está 
preocupada com o porquê das pessoas escolherem uma determinada ação em detrimento de 
outras, bem como de continuarem com a ação escolhida, por um longo período, mesmo 
com dificuldades e problemas.  
A partir de uma revisão da teoria da motivação, Mitchell identifica quatro 
características comuns que estão na base da definição de motivação (Mitchell, 1982 apud 
Mullins, 2007: 250):  
 é um fenómeno individual. Cada pessoa é única e todas as principais teorias da 
motivação permitem essa singularidade; 
 é descrita como intencional, ou seja, é assumida como sendo do controlo do 
colaborador, no entanto há comportamentos que são influenciados pela motivação; 
 é multifacetada. Os dois fatores de maior importância são: (i) o que leva as pessoas 
ao entusiasmo, e (ii) qual a força de um indivíduo a um comportamento desejado 
(Direção ou escolha do comportamento).  
 é prever o comportamento. A motivação não é o comportamento em si e não é o 
desempenho. A motivação tem preocupações internas e externas que influenciam a 
escolha de uma pessoa.  
Com base nestas caraterísticas Mitchell define motivação como “o grau em que 
um indivíduo quer e opta por se envolver em certos comportamentos específicos” 2 
(Mitchell, 1982 apud Mullins, 2007: 250). 
No entanto, motivação é definida de diversas maneiras por diferentes autores, mas 
todos eles concordam que a motivação é responsável por um determinado comportamento 
humano, isto é, é a razão de uma determinada ação. 
                                                 
1
 Tradução livre da autora. No original: “Why do people do what they do?” (Mullins, 2007: 250). 
2
 Tradução livre da autora: “the degree to which an individual wants and chooses to engage in certain 
specified behaviors” (Mitchell, 1982 apud Mullins, 2007: 250).  
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Segundo, as obra dos autores Jones (1995), Vroom (1964), Locke, Shaw, Saari, e 
Steers e Porter (1979), motivação no trabalho pode ser definida da seguinte forma: 
“Motivação no trabalho é um conjunto de forças energéticas que têm origem 
quer no individuo, quer fora dele, e que dão origem ao comportamento de 
trabalho, determinando a sua forma, direção, intensidade e duração”3 (Jones, 
1995; Vroom, 1964; Locke, Shaw, Saari, e Steers e Porter, 1979 apud Pinder, 
2008: 11). 
Podem destacar-se nesta definição algumas caraterísticas que são importantes na 
definição de motivação. A primeira caraterística é que esta definição vê motivação no 
trabalho como um conceito que se propõe a lidar apenas com circunstâncias e fenómenos 
no trabalho, não sendo um conceito de motivação humana (exemplo: conceber formas 
melhores e mais inteligente de realizar o trabalho). Existe sempre um elemento de 
recompensa, estímulos, reforçando as ações executadas.  
Em segundo lugar, o conceito de força indica que os níveis de motivação podem 
ser fracos ou fortes, variando entre indivíduos, em qualquer momento e sob condições 
diferentes. A ideia de força sugere que a motivação se manifesta através do esforço usado 
para estimular a motivação. A definição afirma que existe um conjunto de forças 
energéticas, o que implica uma multiplicidade de necessidades, impulsos, instintos, e 
fatores externos sobre o comportamento humano.  
Em terceiro lugar, a definição implica movimento e persistência, ou seja existe 
um prolongamento no tempo no comportamento do colaborador. 
Por fim, a definição implica um processo responsável pela direção (o tipo de 
esforço que a pessoa deve utilizar é aquele que vai em direção aos objetivos da 
organização), intensidade (refere-se a quanto esforço a pessoa precisa para atingir 
determinadas metas) e duração ou persistência (é uma medida de quanto uma pessoa 
consegue manter o seu esforço) dos esforços de uma pessoa para o alcance de uma 
determinada meta. 
Desta forma, pode concluir-se que motivação tem conceitos abstratos e pode ser 
analisada sob diversas perspetivas.  
 
                                                 
3
 Tradução livre da autora. No original: “Work motivation is a set of energetic forces that originate both 
within as well as beyond an individual’s being, to initiate work-related behavior, and to determine its form, 
direction, intensity and duration.”  (Jones, 1995; Vroom, 1964;  Locke, Shaw, Saari, e Steers e Porter, 1979 
apud Pinder 2008: 11) 
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2.1.2. Necessidades e expectativas no trabalho  
As diferentes necessidades e expectativas no trabalho, ou seja, as pessoas podem 
ser motivadas nas organizações onde trabalham através de duas formas: motivação 
intrínseca e da motivação extrínseca. 
A motivação intrínseca são atividades para as quais não há recompensas 
aparentes, para além da atividade em si mesma. Isto é, está relacionado com 
comportamentos psicológicos, como a oportunidade de usar a sua capacidade, o seu 
sentido de desafio e realização. Pode-se considerar todas as recompensas que geralmente 
podem ser determinadas através de ações e comportamentos dos gestores (Deci, 1975 apud 
Pinder 2008: 81).  
Assim, quais são as maneiras mais úteis para compreender a motivação intrínseca, 
quando o trabalho é o principal interesse?  
A primeira abordagem é o entusiasmo ideal, exposta por Hebb, que refere que os 
seres humanos procuram níveis de entusiasmo que resultem do estímulo encontrado na 
experiência de uma pessoa comparativamente com os níveis desejados. Se o nível de 
entusiasmo é muito baixo em comparação com o nível desejado, a pessoa será motivada a 
se comportar de forma a aumentá-lo. No entanto, se o nível de entusiasmo da pessoa é 
grande comparativamente ao nível preferido, a pessoa vai tentar retirar-se das 
circunstâncias altamente estimulantes ou tomar medidas para desacelerar as coisas para o 
nível de desejo (Hebb, 1955 apud Pinder, 2008: 83). 
Uma segunda abordagem é a perspetiva da incongruência ideal, em que as pessoas 
desejam e se comportam para alcançar um nível ótimo de incerteza ou incongruência, em 
que consiste na instabilidade psicológica de uma pessoa devido às suas crenças, 
pensamentos, perceções, valores comportamentos (Zajonc, 1960 apud Pinder, 2008: 83). 
A terceira abordagem consiste na necessidade de competência e na abordagem de 
autodeterminação. De acordo com White a competência leva as pessoas a executarem 
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Assim, 
“Se a sua equipa fizer algo de bom, diga-lhes. E depois diga-lhes novamente. E 
novamente. Continue assim. Colocar por escrito. Envie-lhes um memorando - 
algo que pode manter. Coloque-o no boletim da empresa. Adicionar uma nota ao 
seu arquivo. Seja como for, mas torne-o amplamente conhecido. Trata-se de uma 
maneira rápida e barato de elogiar e motivar a equipa.”
 4
 (Templar, 2005: 249). 
Relativamente aos comportamentos extrinsecamente motivados são aqueles que 
estão relacionados com recompensas tangíveis, como salários, benefícios, segurança, 
promoção, ambiente de trabalho e as condições de trabalho. Essas recompensas são muitas 
vezes determinadas a nível da organização e podem não estar no controlo dos gestores.  
Segundo Lawler (Lawler, 1971 apud Pinder, 2008: 85) o sistema de remunerações 
pode aumentar o nível de desempenho de uma atividade e a taxa de execução de uma 
tarefa, assim, as recompensas extrínsecas podem aumentar ou reduzir a motivação 
intrínseca dependendo de pelo menos de cinco fatores (Staw, 1976 apud Pinder, 2008: 86): 
o grau de relevo das recompensas; a norma sobre a adequação do pagamento para a 
atividade em questão; o nível de compromisso da pessoa com a tarefa; o grau de escolha 
que a pessoa tem de executar, ou não tarefa e a existência de potenciais consequências 
adversas. 
 
2.1.3. Frustração e comportamento construtivo 
O que acontece se a força motivacional de uma pessoa é bloqueada e estas são 
incapazes de satisfazer as suas necessidades e as suas expectativas, influenciando o 
trabalho? A resposta a esta pergunta resulta de dois conjuntos de resultados: o 
comportamento construtivo e a frustração como se pode verificar na figura 1.  
  
                                                 
4
 Tradução livre da autora. No original:  If your staff do something good, tell them. And then tell them again. And 
again. Keep it up. Put it in writing. Send them a memo – something they can keep. Put it in the company newsletter. 
Add a note to their file. Whatever, but make it widely known they did good. This is a quick and 
cheap method of praising and motivating your team” (Templar, 2005 apud Mullins, 2007: 249). 
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Figura 1- Modelo básico da frustração 
 
Fonte: Mullins, 2007: 253  
Relativamente ao comportamento construtivo é uma reação positiva ao bloqueio 
de um objetivo desejado e pode conduzir à resolução de problemas (remoção de barreiras) 
ou à restruturação que consiste na substituição de um objetivo alternativo. Mesmo que uma 
pessoa se comprometa a um comportamento construtivo em resposta a uma barreira ou 
bloqueio, considera-se que esta foi "frustrada", numa tentativa de satisfazer um objetivo 
desejado. No entanto, frustração é uma resposta negativa a uma barreira ou bloqueio que 
impede a satisfação de um objetivo desejado.  
Uma das causas da frustração inclui fatores externos à pessoa, ou seja, “as pessoas 
adotam comportamentos para satisfazer as suas necessidades no entanto, existem inúmeras 
barreiras potenciais externas que podem interferir nesse comportamento impedindo-a de 
satisfazer as suas necessidades básicas no trabalho” 5 (Peters & O`Connor, 1980; Peters, O` 
Connor e Eulberg, 1985 apud Pinder, 2008: 241). Alguns exemplos dessas barreiras são: as 
políticas que impedem as pessoas de interagir umas com os outros no trabalho ou que 
impedem as pessoas de tirar férias quando querem; um supervisor que não coopera e ajuda 
um empregado; colegas de trabalho que excluem um recém-chegado e ignoram as suas 
tentativas de ser amigável, entre outros. 
Outras das causas de frustração são as características das pessoas que estão a ser 
frustradas. As caraterísticas como o género (Bartol, 1978; Larwood & Wood, 1977), a 
idade (Rosen & Jerdee, 1976), ou a afiliação departamental (Dalton, 1959) são fatores que 
                                                 
5
 Tradução livre da autora. No original: “People may attempt myriad behaviors to meet their needs, and 
there are countless potential barriers external to a person that can interfere with those behaviors, preventing 
her from meeting her basic needs at work (Peters & O`Connor, 1980; Peters, O`Connor & Eulberg, 1985; 
apud Pinder 2008: 241).”  
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podem representar barreiras e impedir as pessoas de conseguir empregos, promoções em 
novos postos de trabalho, ou até mesmo o acesso às informações que precisam para serem 
eficazes nos seus trabalhos (Bartol, 1978; Larwood & Wood, 1977; Rosen & Jerdee, 1976 
apud Pinder, 2008: 241).  
No entanto, existem várias reações à frustração causada pela falta de alcançar um 
objetivo desejado, como se pode verificar na figura 1. Assim, a frustração pode ter as 
seguintes reações: agressão que é um ataque físico ou verbal sobre alguma pessoa ou 
objeto (exemplo: destruição de equipamentos e documentos); a regressão que está 
relacionada a um comportamento mais infantil como por exemplo, birras; a fixação que é 
uma forma de comportamento que não tem valor adaptativo como por exemplo, a 
incapacidade de aceitar a mudança ou novas ideias e por fim a retirada que significa a 
indiferença, desistência ou renúncia (exemplo: chegar atrasado e sair mais cedo). 
Uma das formas para resolver a frustração é a exploração e resolução de 
problemas, através do qual o colaborador se propõe a diagnosticar a causa ou a barreira da 
frustração e de seguida tenta removê-la (Wong, 1979 apud Pinder, 2008: 242). No entanto, 
existem frustrações que não têm resposta como por exemplo roubo, detenção intencional 
de saída, agressão, violência, entre outros. Para isso, Spector analisou a frustração no 
trabalho através de reações comportamentais que se esperam de um funcionário frustrado. 
Este autor define frustração como "um evento ambiental ou uma situação que interfere ou 
impede o indivíduo de atingir ou manter uma meta pessoal no trabalho"
6
 (Spector, 1978 
apud Pinder, 2008: 242). Este definiu um modelo (figura 2) que demonstra que todo o 
ciclo de frustração é muito complexo.  
  
                                                 
6
 Tradução livre da autora. No original:“an environmental event or situation that interferes with or prevents 
an individual from achieving or maintaining a personal goal at work” (apud Pinder 2008: 242).”  
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Fonte: Spector, 1978 apud Pinder, 2008: 242 
 
2.1.4. Teorias da motivação  
Existem muitas teorias rivais que tentam explicar a natureza da motivação, isto 
deve-se ao fato de o significado de motivação ser tão complexo e de não existir uma 
solução pronta ou uma única resposta para os gestores perceberem a motivação das 
pessoas. As teorias mostram que há muitos motivos que influenciam o comportamento e o 
desempenho das pessoas, por isso, os gestores devem analisar cada uma das teorias de 
modo a perceber como estas podem ser aplicadas em situações específicas de trabalho.  
As teorias da motivação cruzam-se com dois critérios, o primeiro distingue entre 
teorias de conteúdo e teorias do processo e o segundo distingue entre teorias gerais e as 






de frustração  
Reação 
comportamental 
- Número de frustrações 
- Grau de frustração 
- Perceções de controlo 
- Hostilidade para com as regras 
- Impulsividade 
- Insensibilidade social 
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Tabela 1- Classificação das Teorias de Motivação 
 Teoria Gerais 
(referem-se às aspirações genéricas de 
qualquer ser humano e que não se 
centram no trabalho nem no 
comportamento organizacional) 
Teorias Organizacionais 
(incidem diretamente sobre a 
motivação em conteúdos de trabalho) 
Teoria de Conteúdo 
(análise dos fatores 
motivadores - o que 
motiva as pessoas?) 
 Hierarquia das Necessidades, 
de Abraham Maslow  
 Teoria ERG, de Alderfer 
 Teoria das necessidades, de 
David McClelland  
 Teoria dos dois fatores de 
Herzberg (teoria bifactorial) 
 Modelo das características da 
função, de Hackman e 
Oldham 
Teoria de Processo 
(análise do processo 
motivacional e do 
comportamento gerado 
pelas forças 
motivadoras - como se 
exprime motivação?) 
 Teoria da equidade, de Adams  
 Teoria ModCO (Modificação 
do Comportamento 
Organizacional), de Luthans e 
Kreitner  
 Teoria da Fixação de 
Objetivos, de Locke e Latham  
 Teoria das Expectativas, de 
Vroom 
 Teoria de Avaliação 
Cognitiva, de Deci 
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007: 156 
 
Teorias de Conteúdos Gerais 
 Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow  
Uma das teorias mais conhecidas sobre motivação é a hierarquia das 
necessidades, de Abraham Maslow (1908-1970). A preposição básica de Maslow “é que as 
pessoas querem o que existe, querem cada vez mais e o que eles querem depende do que já 
têm” 7 (Maslow, 1943 apud Mullin, 2007: 257). 
Este autor refere que as necessidades humanas são dispostas numa série de níveis, 
existindo uma hierarquia de cinco categorias de necessidades (figura 3). 
  
                                                 
7
 Tradução livre da autora. No original “is that people are wanting beings, they always want more, and what 
they want depends on what they already have” (Maslow, 1943 apud Mullin. 2007: 257) 
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Figura 3- Pirâmide das Necessidades 
 
 
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007: 156 
 
Sempre que cada uma destas necessidades é atendida, a seguinte torna-se a 
dominante. Assim, se uma necessidade for satisfeita (embora uma necessidade nunca pode 
ser totalmente satisfeita) esta não é mais um forte motivador tornando-se o nível 
imediatamente a seguir o motivador a satisfazer (Maslow, 1943 [?] apud Robbins, 2007: 
133) 
No entanto, Maslow refere que a pirâmide das necessidades não tem uma ordem 
fixa porque para algumas pessoas existirá uma reversão da hierarquia como por exemplo 
numa pessoa naturalmente criativa, a sua necessidade de criatividade e autorealização pode 
surgir apesar da falta de satisfação de necessidades mais básicas (Maslow, 1943 [?] apud 
Mullins, 2007: 259) 
Em termos práticos, esta teoria sugere que os gestores se preocupem com a 
identificação do nível de satisfação das necessidades dos seus colaboradores, para dessa 
forma, responderem à questão: como motivar os colaboradores? Assim, se estiverem por 
satisfazer as necessidades básicas, o que dinheiro pode ser um motivador importante para a 
satisfação dessa necessidade (Cunha, 2007: 157). 
Inclui segurança e proteção contra 
danos físicos e emocionais.  
Nível mais elementar da existência 
humana. Inclui fome, sede, abrigo, 
sono, entre outros. 
Busca de relacionamentos 
interpessoais e sentimentos 
recíprocos. Inclui afeição, aceitação, 




Inclui fatores internos como respeito 
próprio, realização e autonomia; 
fatores externos como status, 
reconhecimento e atenção.   
Possibilidade dos indivíduos serem 
aquilo que podem ser. Inclui 
crescimento, desenvolvimento 
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 Teoria ERG, de Alderfer 
Aderfer estudou a hierarquia das necessidades de Maslow e desenvolveu a teoria 
de ERG (do ingles: Existence, Relatedness e Growth) por via do agrupamento de categorias 
pela qual ficou conhecida: Existência (necessidades básicas, referidas por Maslow como 
fisiológicas e de segurança), Relacionamento (que equivale às necessidades sociais e de 
estima) e Crescimento (que se refere à necessidade de autorealização). 
Esta teoria comparativamente com a de Maslow demonstra que mais de uma 
necessidade pode estar ativa ao mesmo tempo e que se uma necessidade de nível superior 
for reprimida, o desejo de satisfazer outra necessidade de nível inferior aumentará. Deste 
modo, esta teoria possui uma dimensão de frustração-regressão (exemplo: se uma pessoa 
está continuamente frustrada na tentativa de satisfazer a necessidade de crescimento, a 
necessidade de relacionamento pode ter maior importância) (Aderfer, 1972 apud Robbins, 
2007: 137 e Cunha, 2007: 158). 
 
 Teoria das necessidades, de David McClelland  
A teoria das necessidades enfoca três necessidades (McClelland, 1961 apud 
Robbins, 2007: 138 e 139; Cunha, 2007: 158 e 159): 
 Necessidade de realização: desejo de as pessoas fazerem algo melhor ou de modo 
mais eficiente do que já foi feito no passado, exigindo assim um padrão de sucesso 
e um domínio das tarefas realizadas. As pessoas com alta necessidade de realização 
preferem trabalhos com bastante responsabilidade, feedback e com um risco 
moderado. 
 Necessidade de poder: desejo de manipular ou controlar os outros; não gostam de 
situações muito fora de controlo, pois não se sentem satisfeitos com uma realização 
que se deu por acaso, da mesma forma que situações com muito controlo não são 
desafiadoras.  
 Necessidade de afiliação ou associação: desejo de relacionamentos interpessoais 
próximos e amigáveis. As pessoas preferem situações de cooperação do que 
competição e desejam relacionamentos com um elevado grau de compreensão. 
Segundo McClelland todas as pessoas possuem um pouco destas necessidades, em 
graus diferentes, porém uma será característica de uma pessoa.  
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Teorias dos Conteúdos Organizacionais 
 Teoria de dois fatores de Herzberg (teoria bifactorial) 
A teoria dos dois fatores ou também designada por teoria bifactorial foi posposta 
por Herzberg (1996) com a crença que a relação de uma pessoa com o trabalho pode 
determinar o seu sucesso (sentem-se bem com o trabalho) ou fracasso (sentem-se mal com 
o trabalho) (Herzberg, 1996 apud Robbins, 2007: 134).  
Para este autor existem dois Grupos de necessidades que influenciam o 
comportamento das pessoas e considerada que estes são independentes e distintos entre si. 
Esses fatores são: Fatores motivadores (fatores que provocam atitudes positivas face ao 
trabalho e a satisfação dos colaboradores) e Fatores higiénicos (evitam as atitudes 
negativas - evitam a insatisfação - mas não provocam atitudes positivas – a satisfação) 
(Herzberg, 1996 apud Cunha, 2007: 161). 
Deste modo, quando uma pessoa tem um sentimento de realização, de 
reconhecimento, de responsabilidade e tem um trabalho desafiante que lhe permite um 
progresso e desenvolvimento pessoal estas caraterísticas relacionam-se com a satisfação no 
trabalho (fatores intrínsecos ou motivadores) (Herzberg, 1996 apud Cunha, 2007:161 e 
Robbins, 2007: 135). 
 No entanto, se as características forem supervisão, políticas da empresa, relação 
entre os colegas e os superiores hierárquicos, condições de trabalho e remuneração são 
atributos que podem conduzir à insatisfação dos colaboradores (fatores extrínsecos ou 
higiénicos) (Idem, Ibidem). 
Segundo Herzberg os gestores devem dar a devida atenção a estes fatores porque 
eles relacionam-se entre si. Se os gestores procurarem eliminar fatores higiénicos, eles 
apenas evitam a insatisfação dos colaboradores não conseguindo a motivação destes, ou 
seja, quando os fatores higiénicos são adequados as pessoas não estarão insatisfeitas mas 
também não estarão satisfeitas. Assim, para motivar as pessoas os gestores devem dar 
enfâse aos fatores motivadores, uma vez que estes têm caraterísticas que as pessoas 
consideram intrinsecamente recompensadoras (Herzberg, 1996 apud Mullins, 2007: 262 e 
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 Modelo das Características da Função, de Hackman e Oldham 
O trabalho de reconhecimento de fatores de motivação foi continuado por 
Hackam e Oldham (1980) que criaram o Modelo das Características da Função. Estes 
autores chegaram à conclusão que são cinco as características do trabalho que contribuem 
para fazer da função uma fonte de motivação (figura 4)
 8
:  
Figura 4 - Modelo das Características da Função 
 
Caraterísticas do trabalho 
Variedade 
(recursos a competências, conhecimentos e 
atividades diversificadas) 
Identidade 
(coerência da função e sua clara delimitação: 
principio, fim, resultado esperado) 
Significado 
(impacto na vida dos outros) 
Autonomia 
(Independência no planeamento e execução)  
Feedback 
(quantidade e qualidade da informação sobre 






Este modelo refere que a satisfação no trabalho depende de cinco dimensões que 
são responsáveis por três estados psicológicos críticos que, “uma vez presentes provocam 
nos sujeitos uma perceção de autorealização quando se encontram a desempenhar bem o 
seu trabalho, que se traduz num sentimento de auto-recompensa”, isto é, a presença destas 
caraterísticas tende a aumentar a motivação intrínseca e a satisfação dos empregados face 
ao trabalho. No entanto, se este desempenho não for bom o sentimento de autorealização 
não existirá e as pessoas procuram melhorar o seu desempenho para recuperar a sua 
recompensa interna (Hackam e Oldham, 1980 apud Cordeiro, 2006: 4). 
  
                                                 
8
 Adaptado dos apontamentos da disciplina de comportamento organizacional em 2008. 
Estados Psicológico Críticos 
Motivação Satisfação de Desempenho 
Significado 
(valorização do trabalho e sentimento 
de que ele vale o esforço) 
Responsabilidade 
(sentimento de responsabilidade pelos 
resultados) 
Consciência do desempenho 
(perceção sobre eficácia alcançada) 
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Teorias dos Processos Gerais 
 Teoria da Equidade, de Adams  
Uma das características da vida é a necessidade justiça, assim, a Teoria da 
Equidade, defende a necessidade de justiça no local de trabalho, enquanto fator de 
motivação individual. O cerne desta teoria é que os “colaboradores comparam os seus 
contributos à organização com aquilo que dela recebem”, devendo haver uma 
correspondência entre os investimentos e os ganhos (Adams, 1960 apud Cunha, 2007: 
165). Assim, os colaboradores que se esforçam mais para fazer um trabalho mais eficiente 
e eficaz devem receber mais recompensas. 
Para avaliar essa relação os colaboradores recorrem a dois grandes tipos de 
equidade, a equidade interna (comparação entre os membros da mesma organização) e a 
equidade externa (comparação com pessoas exteriores à organização) (Adams, 1965 apud 
Cunha, 2007: 165).  
Este autor expande o significado de equidade ou justiça em dois tipos: justiça de 
distribuição (perceção sobre quantidade e alocação de recompensas entre indivíduos numa 
organização) e justiça processual (perceção sobre o processo usado para determinar 
distribuição de recompensas) (Adams, 1965 apud Robbins, 2007: 147).  
A perceção do individuo sobre a justiça distributiva de uma organização resulta da 
comparação do rácio Ganhos (incluem salários, segurança, estatuto, carreira formação, 
estabilidade) e Investimento (referem-se a esforço, competência, empenho, tempo, 
experiência, habilitações). É de salientar que este tipo de justiça tem uma influência 
significativa na satisfação do colaborador (Adams, 1965 apud Cunha, 2007: 165 e 
Robbins, 2007: 147).  
Consequentemente, os gestores devem compartilhar abertamente as informações 
sobre como as decisões de recompensas são tomadas de modo a aumentar a perceção de 
justiça de processo. Aumentando a perceção de justiça de processo os colaboradores tem 
uma perceção positiva da organização, mesmo que estejam insatisfeitos com fatores 
intrínsecos ou extrínsecos (Robbins, 2007: 147). 
É de notar que a comparação entre o ganho e o investimento também pode 
originar uma situação de iniquidade que por sua vez pode ser dividida em iniquidade por 
excesso de pagamento (iniquidade favorável) e iniquidade por subpagamento (iniquidade 
desfavorável) (Adams, 1965 apud Cunha, 2007: 166). 
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 Teoria ModCO (Modificação do Comportamento Organizacional), de 
Luthans e Kreitner 
A teoria ModCO (1975) é uma lógica comportamental que enfatiza as causas 
externas do comportamento, isto é, os comportamentos inicialmente aleatórios dão lugar a 
comportamentos mais frequentes por via de reforço destes comportamentos. Portanto, 
existem quatro reforços que podem ser usados para aumentar a probabilidade de ocorrência 
de alguns comportamentos e para fragilizar outros. Desses quatro esforços dois são 
favoráveis e outros dois desfavoráveis. Deste modo, faz parte da aquisição e manutenção 
de respostas favoráveis o reforço positivo (recompensa oferecida se o comportamento da 
pessoa for o desejado) e o reforço negativo (anulação de um comportamento indesejado 
devido à demostração da pessoa de um comportamento desejado/pretendido pela 
organização). No entanto, faz parte da eliminação de respostas desfavoráveis a extinção 
(retirar-se um reforço positivo de forma a que comportamento indesejado deixe de se 
expressar, isto é supressão do reforço) e a punição (equilibra consequências negativas a um 
comportamento indesejável de forma a diminuir a sua permanência ou até elimina-lo) 
(Luthans e Kreitner, 1975 apud Cunha, 2007: 167). 
Na implementação do ModCO os gestores devem ter em consideração um 
conjunto de princípios, nomeadamente (Luthans & Martinho, 1987 apud Cunha, 2007: 
168):  
 “identificar os comportamentos relacionados com os problemas de desempenho; 
 medir as frequências do comportamento identificado; 
 analisar as contingências antecedentes e consequentes na envolvente atual; 
 intervir para mudar as contingências ambientais, de modo a acelerar os 
comportamentos desejados (reforço) e a desacelerar os comportamentos 
indesejados (extinção ou punição); 
 avaliar se a mudança comportamental correu na direção desejada, e introduzir 
melhorias por via da medição e monitorização dos resultados”.  
O programa ModCO para ser bem-sucedido deve ter em consideração alguns 
critérios como: as recompensas devem ser relevantes para os indivíduos e devem ocorrer 
depois dos comportamentos e devem ser atribuídas ao longo do processo; os reforços 
devem seguir-se tão depressa quanto o comportamento desejado, ou seja, comportamentos 
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específicos; deve-se recorrer a recompensas “naturais”, como os elogios e a partilha de 
lucros; os objetivos devem ser delineados de um modo positivo. (Cunha, 2007: 168). 
 
Teorias dos Processos Organizacionais 
 Teoria da Fixação de Objetivos, de Locke e Latham 
Muitas vezes houve-se as seguintes afirmações por parte dos Gestores: “faça o seu 
melhor”, “apenas dê o melhor de si”. Com a Teoria da Fixação de Objetivos pode-se 
analisar os resultados dos colaboradores (Robbins, 2007: 141). 
Lacke propõe a estipulação de objetivos de modo a dizer a um colaborador o que 
precisa de ser feito e qual o esforço que terá de despender para o alcançar. Esta teoria 
baseia-se em metas que as pessoas têm de alcançar através de ações sendo estas um efeito 
motivador para um trabalho mais eficaz e eficiente (Locke e Latham, 2004 apud Cunha, 
2007: 169). 
Esta teoria refere-se ao fato de todas a características dos objetivos mais eficazes 
reúnem-se no acrónimo SMART, ou seja, os objetivos tem que ser específicos (specifics), 
mensuráveis (measurable), alcançáveis (agreed), realistas (realistic) e com prazos (timed) 
(Locke e Latham, 1990 [?] apud Cunha, 2007: 169). 
No entanto é necessário condições para a eficácia da relação objetivos-
desempenho (tabela 2). 
Tabela 2 – Condições para eficácia da relação Objetivo-Desempenho 
Condições para o sucesso 
da definição de objectivos 
 
Aceitação 
As pessoas aceitam os objetivos e acionam todos os mecanismos 
necessários para os alcançar. A forma mais frequente para a aceitação 
dos objetivos consiste na participação na definição dos mesmos por 
parte dos colaboradores. 
Feedback 
Informação aos colaboradores sobre o progresso positiva ou negativa 
que tem alcançado na execução das suas metas.  
Recompensa 
Os colaboradores podem receber incentivos pela realização das suas 
metas, o que tende a facilitar a aceitação dos objetivos propostos. No 
entanto os objetivos podem ser motivadores em si mesmos, motivadores 
intrínsecos.  
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007: 170 e Rodrigues, 2006: 9 
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É de referir que a Teoria da Fixação de Objetivos tem uma sucessão de 
implicações práticas para o gestor (Mullins, 2007: 275):  
 Indivíduos com falta de motivação muitas vezes não têm metas claras para isso, as 
metas devem ser sistematicamente identificadas e definidas, a fim de direcionar o 
comportamento e a manter motivação;  
 Os objetivos devem ser fixados a um nível de desafio, mas realista (metas difíceis 
levam a um maior desempenho) porque, se os objetivos são fixados a um nível 
muito elevado, ou são considerados como impossíveis de alcançar, pode conduzir 
ao stress e a uma má prestação do colaborador; 
 O feedback do gestor em tempo útil permite que o colaborador verifique o 
pregresso alcançado e que faça uma revisão dos seus objetivos. 
  
 Teoria das Expectativas, de Vroom 
A Teoria das Expectativas considera que o comportamento e o desempenho são o 
efeito de uma escolha consciente e racional, que poderá trazer ganhos elevados às pessoas. 
Portanto, a motivação das pessoas estará dependente da satisfação das seguintes condições: 
Expectativas (um dado esforço resultará num bom desempenho que gerará uma dada 
recompensa); Valência (valor atribuído à recompensa) e Instrumentalidade (capacidade de 
um resultado permitir o acesso a outro resultado desejado). Se algum dos elementos for 
zero, a motivação é nula porque derivando a seguinte equação “Motivação = Expectativas 
x Instrumentalidade x Valência” a probabilidade de a pessoa se sentir motivada para 
aumentar o seu esforço fica reduzida ou mesmo nula (Vroom, 1964 apud Cunha, 2007: 
171). 
Em termos práticos um colaborador sente-se motivado a gastar o seu esforço 
quando acredita que vai ter uma boa avaliação do seu desempenho e que dessa avaliação 
vai resultar uma recompensa organizacional que vai satisfazer as metas pessoais ou as 
necessidades do individuo (figura 5): 
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 Teoria de Avaliação Cognitiva, de Deci 
A Teoria de Avaliação Cognitiva (1971) considera que devem ser observados dois 
subsistemas motivacionais: os intrínsecos em que as pessoas controlam o seu próprio 
comportamento e os extrínsecos em que o individuo atribui o seu comportamento a fatores 
que estão fora do controlo pessoal (Deci, 1971 apud Cunha, 2007: 171 e 172 e Rodrigues, 
2006: 13).  
Esta teoria sustenta que quando a recompensa externa é dado a um colaborador 
pelo fato de ele executar uma tarefa estimulante, isso causa um decréscimo no interesse 
dele pela tarefa em si. No entanto, isto acontece porque de acordo com esta teoria as 
recompensas extrínsecas são uma forma de controlo que diminui a autonomia e o prazo de 
realizar as tarefas, ou seja, o colaborador ao experimentar uma perda de controlo sobre o 
seu comportamento, diminui a sua motivação intrínseca. (Deci, 1971 apud Robbins, 2007: 
140 e Rodrigues, 2006: 13). 
O resultado obtido com esta teoria é a autodeterminação, isto é, “um sentimento 
de escolha na iniciação e regulação das ações individuais” (Deci, 1971 apud Cunha, 2007: 
172). 
 
2.1.5. Principais diferenças entre as teorias de motivação  
 












2010: 105 e 
Mullins, 2007: 
259 e 260) 
Satisfação básica 
e desejos mais 
intelectuais 
O colaborador detém 
necessidades 
hierarquicamente 
definidas: fisiológicas, de 
segurança, sociais, de 
estima e de 
autorealização. Estas 
evoluem de acordo com a 
importância e influência 
de cada um deles. 
→ A teoria coloca a 
autorealização no topo da 
hierarquia; 
→ As pessoas colocam 
valores diferentes sobre a 
mesma necessidade; 
→ A satisfação de algumas 
necessidades pode ser 
importante para a satisfação 
de outras; 
→ Maslow vê a satisfação 
como o principal resultado 
motivacional do 
comportamento humano; 
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007; Lameira, 2010; Mullins, 2007 e Robbins, 2007 
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crescimento, que podem 
ser sentidas em 
simultâneo. 
→ Adota o princípio de 
frustração-regressão, ou 
seja, uma necessidade 
inferior pode ser ativada 
quando uma necessidade 













possuem necessidades de 
realização, afiliação e 
poder. 
 
→ O ambiente competitivo 
do trabalho faz com que o 
colaborador faça de tudo 
para alcançar os seus 
objetivos, não respeitando 
regras e normas. 







2007: 263 e 
Robbins, 2007: 
135 e 136). 
Ambiente externo 




trabalho, como novas 
formas de motivar. Desta 
forma existem fatores que 
proporcionam satisfação 
dos colaboradores, sendo 




→ Limitado pela sua 
metodologia porque 
quando as coisas correm 
bem as pessoas tomam o 
crédito para si, caso 
contrário a culpa é do 
ambiente externo; 
→ A confiabilidade da 
teoria é questionável 
porque os pesquisadores 
precisam de fazer 
interpretações que podem 
contaminar os resultados; 
→ Não foi usada uma 
medida geral para a 
satisfação; 













O colaborador tenderá a 
aumentar as suas 
características da função 
de acordo com a 
variedade, identidade, 
significado, autonomia e 
feedback da organização 
para aumentar a 
motivação. 




fortemente do contexto 











O colaborador perceciona 
a razoabilidade ou a 
justiça relativa na sua 
relação laboral com a 
organização. 
→ Uma iniquidade, pode 
representar uma grande 
injustiça para aqueles que 
por ela são diretamente 
afetados. 
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007; Lameira, 2010; Mullins, 2007 e Robbins, 2007 
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O colaborador tenderá a 
repetir o comportamento 




→ Modelo muito complexo 
e por isso difícil de ser 
aplicado pelas 












tenderão a satisfazer os 
seus objetivos. 
 
→ Focar os colaboradores 
numa meta pode diminuir a 




→ A falta de competência 
dos colaboradores anula os 
efeitos motivadores 












O colaborador tenderá a 
realizar tarefas quando se 
sente motivado a 
despender o seu esforço 
quando acredita que disso 
vai resultar uma boa 
recompensa.  
→ Problema de 
metodologias, de critérios e 
de medidas; 
→ Poupas pessoas 
percebem a relação entre 
desempenho e recompensa 
no trabalho; 
→ Os seres humanos são 
muito calculistas nos 













Os colaboradores que são 
motivados por fatores 
intrínsecos possuem o 
controlo do próprio 
comportamento e os que 
são por fatores 
extrínsecos não estão sob 
o controlo do colaborador 
→ O impacto da motivação 
no trabalho em comparação 
com a motivação em geral 
pode ser menor porque o 
estudo foi realizado em 
estudantes e não com 
profissionais remunerados; 
→ Níveis muito altos de 
motivação intrínseca são 
resistentes à redução de 
recompensas externas; 
→ A sua aplicação é 
limitada porque os cargos 
de nível baixo não são 
suficientemente 
gratificantes para despertar 
o alto interesse intrínseco. 
Fonte: Adaptado de Cunha, 2007; Lameira, 2010; Mullins, 2007 e Robbins, 2007 
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Fonte: Somitel especialista em 
telecomunicações (2011) Catálogo: 
“Este Natal tudo é possível”  
 
 
2.2. Satisfação   
2.2.1. O que é a satisfação com o trabalho? 
Figura 6- Satisfação 
Na diversa literatura sobre o 
comportamento organizacional, são expostas várias 
definições de satisfação com o trabalho, entre as 
coisas refiro a definição de Locke (1976): “ Um 
estado emocional positivo ou de prazer, resultante 
da avaliação do trabalho ou das experiências 
proporcionadas pelo trabalho” (Locke, 1976 apud 
Cunha, 2007: 180). De uma forma mais sucinta, 
satisfação com o trabalho é uma atitude de uma pessoa em relação ao trabalho que realiza.   
As definições de satisfação incluem componentes afetivas e cognitivas de uma 
experiência de trabalho, isto é, o trabalho de uma pessoa é muito mais do que as atividades 
óbvias de um colaborador, ele requer contato com colegas e superiores hierárquicos, 
obediência a regras e políticas de gestão, alcance de objetivos de padrões de desempenho, 
entre outras atividades. O que significa que a avaliação que um colaborador faz da sua 
satisfação ou insatisfação com o trabalho é o somatório de diversos parâmetros (Robbins, 
2007: 66). 
Deste modo, é de salientar que existem dois tipos de satisfação: Satisfação 
Intrínseca que é proporcionada pelo trabalho em si mesmo e a Satisfação Extrínseca que é 
proporcionada pelas consequências do trabalho.   
 
2.2.2. Causas da Insatisfação 
Alguns colaboradores podem estar satisfeitos com certos aspetos do seu trabalho e 
insatisfeito com outros aspetos. A satisfação no trabalho é em si mesmo um conceito 
complexo e difícil medir objetivamente, no entanto deve ser entendida como uma resposta 
a um conjunto de variáveis percecionados pelos colaboradores que são ajustadas às suas 
expectativas. Assim, existem diversas causas que podem originar a insatisfação dos 
colaboradores (Cunha, 2007: 188 a 191): 
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    Fatores demográficas          Idade, Género, Origem étnica   
Causas Pessoais 
   Fatores disposicionais           Personalidade, Inteligência 
         emocional  
  
     
 
 







   




 afetam a satisfação no trabalho de certos indivíduos num 
determinado conjunto de circunstâncias. 
 
2.2.3. Respostas à insatisfação 
A insatisfação dos colaboradores pode ser apresentada de diversas maneiras em 
que pode existir quatro opções comportamentais que diferem entre si ao longo de dois 
eixos construtivos/destrutivos e ativo/passivo. As respostas para a insatisfação com o 
trabalho são definidas da seguinte maneira (Cunha, 2007: 191 e Robbins, 2007: 70):  
 Saída: comportamento que visa o abandono da empresa em busca de melhor 
ajustamento; 
 Comunicação: permanência, com tentativa ativa de melhorar condições, 
expressando descontentamento e discutindo abertamente com a chefia; 
 Lealdade: permanência, com confiança nos lideres e otimismo, embora sem 
envolvimento na melhoria das condições; 
 Negligência: permanência acompanhada de desinteresse generalizado perante a 
organização e o trabalho. 
 Hoje em dia, os gestores têm consciência que a insatisfação dos colaboradores 
pode ter efeitos negativos para a organização, como a possível saída de colaboradores 
                                                 
9
 Adaptado dos apontamentos da disciplina de comportamento organizacional em 2008. 
- Salário; Promoções; 
- Características do Trabalho (variedade, autonomia, 
feedback); 
- Progressão na carreira (rotação interna, progressão 
hierárquica); 
- Relação com os colegas (contexto social agradável e 
gratificante); 
- Condições físicas do trabalho (espaço, conforto); 
- Estilo de liderança / chefia (orientação do supervisor 




- Conflito trabalho-família; 
- Ambiente económico e social  
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importantes para a organização e colaboradores descontentes e desmotivados para a 
elaboração da sua atividade, originando um trabalho menos produtivo e eficaz.  
Em suma, o bem-estar no trabalho compensa porque os colaboradores que estão 
felizes e saudáveis são mais produtivos e mais propensos a ficar na organização. Deste 
modo, os gestores devem promover o bem-estar no local de trabalho de maneira a motivar 
e a satisfazer os colaboradores. 
 
2.2.4. Impacto da Satisfação com o trabalho no desempenho 
O interesse dos gestores relativamente à satisfação no trabalho centra-se nos seus 
efeitos quanto ao desempenho dos colaboradores, assim, existem vários estudos que 
avaliam o impacto da satisfação com o trabalho sobre diversos fatores (Robbins, 2007: 67). 
 
Satisfação e Absentismo  
Existe uma relação inversa entre a satisfação com o trabalho e o absentismo, isto 
é, se um colaborador está mais (menos) satisfeito indicam um menor (maior) índice de 
absentismo. Desta forma, os colaboradores insatisfeitos são mais propensos a faltar ao 
trabalho e quando as organizações facilitam as faltas por motivo de doença estimulam os 
colaboradores, até mesmo os satisfeitos, a faltar mais (Cunha, 2007: 194 e Robbins, 2007: 
68). 
De acordo com a teoria do absentismo a satisfação influencia a motivação no local 
de trabalho e o comportamento organizacional (Cunha, 2007: 194).  
 
Satisfação e Rotatividade 
A relação entre satisfação com o trabalho e a rotatividade é o nível de 
desempenho do colaborador isto é, o nível de satisfação é menos importante para antecipar 
a rotatividade de colaboradores com desempenhos superiores porque a organização 
compensa os colaboradores através de aumentos de salários, elogios, reconhecimento, 
progressão na carreira, entre outros. No entanto, com os colaboradores de pior desempenho 
acontece o inverso. Por isso, se os colaboradores que saem da organização são os que tem 
menor desempenho a rotatividade é considerada funcional e não é problemática (Cunha, 
2007: 195 e Robbins, 2007: 69). 
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 Satisfação e a cidadania organizacional 
As consequências da satisfação no trabalho podem influenciar comportamentos de 
cidadania organizacional. Se os colaboradores estão satisfeitos com a organização estão 
mais propensos a falar bem da organização, a ajudar os seus colegas, a superar as 
expectativas em relação ao seu trabalho e estão dispostas a dar mais contribuições positivas 
para a organização. No entanto, se o colaborador verifica que a organização não tem 
procedimentos justos para consigo, a sua satisfação no trabalho cai consideravelmente, não 
demonstrando sinais de iniciativa para com o trabalho, limitando-se a fazer aquilo que lhe 
é pedido (Cunha, 2007: 195 e Robbins, 2007: 69). 
 
Satisfação com o trabalho e dos clientes 
Os colaboradores satisfeitos aumentam a satisfação dos clientes porque a 
obtenção ou perda de clientes nas empresas de serviços depende muito dos empregados de 
contato. Empregados de contato mais satisfeitos têm comportamentos mais amáveis, 
alegres e atenciosos para com o cliente. Logo, se não existir uma rotatividade na empresa 
estes empregados sabem as características de cada cliente, tendo estes um atendimento 
mais personalizado (Robbins, 2007: 70). 
No entanto, existe uma explicação para esta relação. Segundo, Heskett (1987) 
existe um conjunto de passos que conduzem a níveis elevados de qualidade de serviço 
(figura 8). 
 
Figura 7 - “Roda da Qualidade” 
 
Fonte: Heskett, 1987 apud, Cunha, 2007: 196 
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É de salientar que clientes descontentes (comportamentos rudes, insensíveis ou 
irracionais) podem aumentar ou incitar a insatisfação dos empregados de contato. 
(Robbins, 2007: 70). 
 
2.3. Distinção entre motivação e satisfação 
Motivação e satisfação no trabalho são conceitos distintos que devem ser 
elucidativos para o gestor.  
A motivação no trabalho conduz a ações por parte do colaborador, no sentido de 
alcançar determinados objetivos fazendo mais e melhor, enquanto a satisfação com o 
trabalho resulta da perceção do colaborador em sentir que recebe as devidas condições de 
trabalho (sentir que aquilo que recebe é justo ou está de acordo com aquilo que espera 
obter) (Schneider, 1985 apud Cunha, 2007: 179) 
Segundo Archer (1978) existe uma grande distinção entre os dois conceitos, que 
se resume no fato de que a motivação pode ser entendida como uma ação orientada à 
satisfação de uma necessidade. Por sua vez, a satisfação é um estado de bem-estar obtido 
com a satisfação dessa necessidade (Archer, 1978 apud Grohmann, [?]: 3). 
Por exemplo quando uma pessoa tem fome é motivada a procurar comida para 
saciar a sua necessidade e, após ingerir a comida, estará satisfeito.  
Segundo este raciocínio, “Archer conclui que ninguém é capaz de motivar outra 
pessoa. O máximo que se pode fazer é satisfazer ou não satisfazer as necessidades de um 
indivíduo.” (Archer, 1979 apud Grohmann, [?]: 3). 
Geralmente são os colaboradores insatisfeitos com os resultados que tendem a 
melhorar cada dia mais enquanto os colaboradores satisfeitos acomodam-se com o que já 
têm e não realizam mais, existe uma estagnação.  
É de notar que os gestores devem ter em conta que existem várias ligações de 
satisfação e motivação: colaboradores satisfeitos e motivados; colaboradores satisfeitos e 
não motivados; colaboradores insatisfeitos e motivados; colaboradores insatisfeitos e não 
motivados (Cunha, 2007: 179).  
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CAPÍTULO 3: APRESENTAÇÃO DA ENTIDADE DE ACOLHIMENTO 
3.1. Breve História do Grupo Somitel 
Recuemos trinta e dois anos… 
O Grupo Somitel, localizado no Parque Industrial da Gala, Figueira da Foz, cuja 
primeira empresa foi fundada em maio de 1975, na Vila do Paião – Figueira da Foz, 
iniciou a sua atividade com uma loja de comércio e assistência técnica a eletrodomésticos, 
tendo ainda, como complemento dessa atividade, o fornecimento de serviços de 
eletricidade para o mercado residencial.  
Em 1981 os sócios da Somitel decidiram suspender a laboração da empresa, pois 
pretendiam separar as atividades e apostar em novos mercados. Contudo em 1989, a 
empresa é reativada, prestando serviços de instalação e montagem de redes telefónicas para 
a Portugal Telecom e de redes elétricas para a EDP – Energias de Portugal. 
No ano de 1992, a empresa optou por entrar na comercialização de equipamentos 
de telecomunicações, nomeadamente centrais telefónicas e, mais tarde, telemóveis 
analógicos. Neste caso, a Somitel estabeleceu uma parceria com a Siemens tornando-se 
concessionária oficial da marca.  
Como em 1994 o mercado se encontrava em franca expansão, a Somitel 
aproveitou esta oportunidade para expandir o negócio e tornar-se agente da TMN. 
No ano de 1998 houve uma alteração dos corpos sociais, que resultou em 
alterações no plano estratégico da empresa
10
, optando por se diferenciar em cada uma das 
áreas de negócios: Instalações elétricas (prestação de serviços) e Telecomunicações 
(comércio e serviços). Em setembro desse mesmo ano assistiu-se à criação da Opticel – 
Telecomunicações Celulares, S.A. que iniciou a sua atividade como parceira do operador 
móvel nacional Optimus e no ano de 1999, foi criada a Somitel II vocacionada para a área 
de telecomunicações, tendo como alvo o mercado particular e empresarial. Ainda nesse 
mesmo ano, o Grupo Somitel consolida a sua posição com a criação da empresa Letimos.  
Em 2001 seguindo uma estratégia de diversificação, foram criadas outras 
empresas, nomeadamente: a S.Com, cujos principais serviços se resumem a 
                                                 
10
 A estratégia adotada pela empresa foi a diversificação que é um processo de entrada em novos mercados 
com novos produtos que estão relacionados com aqueles onde a empresa já atua. Como facilmente se 
percebe, existem vários tipos de diversificação e, aquela que a empresa adotou foi a diversificação 
relacionada que é o que ocorre quando existem semelhanças entre os recursos, mercados, tecnologias ou 
qualquer outro elemento que são utilizados nos antigos e nos novos produtos. 
Motivação e Satisfação dos Colaboradores: O caso do Grupo Somitel 2012/2013 
 
38 | P á g i n a  
desenvolvimento de soluções integradas de informação, comercialização de soluções 
informáticas, assistência técnica e comercialização de equipamentos de escritório; e o José 
Sereno, uma empresa exclusivamente dedicada à decoração de lojas e espaços comerciais.  
De modo a expandir as áreas de negócio em 2002 a Somitel, criou a Outfoz – 
Serviços de Marketing, em que os seus principais serviços são a compra, venda, aluguer e 
gestão de património imobiliário; em 2003 concebeu a República Cópia – Consultoria & 
Gestão que passou a integrar o Grupo prestando serviços em diversas áreas e adquiriu um 
pequeno hotel e restaurante pelo qual se designou Quinta das Rolas; em 2005, criou 
empresa S.Mobile com o objetivo de oferecer ao mercado soluções amplas e integradas de 
telecomunicações em mobilidade de vários operadores; em 2008 criou as empresas 
Quiaiospark para explorar o hotel e o restaurante já existente e a Gsmile para comércio dos 
mais diversos produtos; em 2009 criou a G&M com uma solução de gestão e controlo de 
mobilidade.  
Em 2010 as empresas S. Mobile, Opticel, S.A., Letimos, S.A. e Somitel II 
fundiram-se surgindo a Somitel Telecomunicações, SA
11
 que passou a integrar a vertente 
particular do negócio de telecomunicações (Optimus, TMN, Vodafone e Multioperador) e 
a vertente empresarial PT negócios/TMN. Como consequência desta fusão foram criadas 
duas empresas completamente novas a Opticel, Lda. agente Optimus Empresarial e a 
Letimos, Lda. agente Vodafone Empresarial. No ano de 2010 nasceu também a empresa 
Somitel - Serviços Partilhados e Consultoria, Lda. que presta os serviços administrativos a 
todas as empresas do Grupo. 
Em 2011 o Grupo Somitel e a Xerox formalizam um acordo de parceria e em 
2012 assiste-se à criação da Somitel IT Solutions que se assume como um dos maiores 
concessionário Xerox a nível nacional. 
 
 
De seguida apresento a missão e a estratégia da empresa que posteriormente 
comentarei no Capítulo 6: Análise Crítica.  
 
 
                                                 
11
 O Grupo Somitel adotou a forma de desenvolvimento externo por fusão, isto é, as empresas S. Mobile, 
Opticel, S.A., Letimos, S.A. e Somitel II acordarem em unir a totalidade dos seus recursos e passar a operar 
como uma única entidade, a Somitel Telecomunicações, SA. 
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3.2. Missão 
Toda e qualquer empresa de sucesso deve ter a sua missão claramente definida e 
difundida pela organização. Consciente desta necessidade, o Grupo Somitel, divulga pelos 
seus colaboradores o espírito da empresa e esforça-se para a continuação dos seus 
objetivos gerais. Objetivos esse que vão valorizar a relação com todos os interlocutores e 
fomentar a sua aproximação com os seus clientes, de modo, a prestar um melhor serviço e 
proporcionar a todos mais valor. 
Desta forma, a missão do Grupo Somitel é “proporcionar aos clientes soluções 
globais para as suas necessidades, soluções essas que passam por:  
 Acreditar em ser o melhor; 
 Acreditar em fazer o trabalho com a maior perfeição possível; 
 Acreditar num serviço e numa qualidade superiores; 
 Acreditar na importância das pessoas como indivíduos; 
 Acreditar na importância do cliente; 
 Acreditar e reconhecer a importância do crescimento económico e dos lucros.”12 
 
3.3. Estratégia empresarial  
“A estratégia empresarial do Grupo Somitel assenta em três vetores fundamentais 
que são: 
 O Cliente, que é a base de toda a estratégia, não fosse o Grupo Somitel 
essencialmente um conjunto de empresas de serviços; 
 Os Colaboradores, que garantem o sucesso e a excelência do Grupo Somitel; 
 Os Acionistas, com os quais o Grupo Somitel, tem o compromisso de valorizar o 
investimento e confiança que estes lhes depositaram. 
O seu principal objetivo é valorizar a relação com todos os interlocutores e 
fomentar a sua aproximação às diversas empresas, pois acredita que assim pode prestar um 
melhor serviço e proporcionar a todos mais valor.”13 
 
 
                                                 
12
 Retirado do Manual de Acolhimento da Empresa. 
13
 Retirado do Manual de Acolhimento da Empresa. 
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3.4. Áreas de negócio do Grupo Somitel  
O Grupo Somitel tem uma vasta oferta de produtos e serviços ao dispor, que 
abrangem as áreas das Telecomunicações (fixas e móveis), Informática, Mobilidade, 
Distribuição, Engenharia e Obras, Decoração de Lojas, Serviços de Marketing, Energia, 
Hotelaria, Restauração e Consultoria. 
 
Figura 8 - Estrutura de negócio 
 
 
Fonte: Adaptado do site do Grupo Somitel “Estrutura de negócios” 
 
Começou por ser uma pequena loja de comércio e assistência técnica e 
eletrodomésticos, fundada em 1975, e hoje, passadas três décadas, é um grande Grupo, 
concentrando um grande número de empresas nas áreas de negócios e da gestão e controlo 
da mobilidade. 
O Grupo Somitel possui uma forte presença no mercado nacional dispondo de 
cerca de 60 lojas de telecomunicações e serviços, operando em mais de 10 distritos e em 
diversas áreas de negócio (até à data 24 de janeiro de 2013), transformando as empresas 
num projeto sólido e com um crescimento potencial bem potenciado.   
No Grupo Somitel faz parte um conjunto de diversas empresas que laboram em 
diferentes áreas: 
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 Telecomunicações 











1999 Agente TMN 
Atua no retalho especializado do setor das 
telecomunicações móveis possuindo lojas 
exclusivas de operador. A empresa 
mantém operações igualmente ao nível do 
segmento de negócios empresariais do 
mesmo setor apoiado exclusivamente na 
parceria com a PT Negócios e todo o seu 
portfólio (TMN, MEO e Telepac). Em 
simultâneo, assume o papel de 
distribuidor, ainda ao nível das 
telecomunicações e em conceito 
multioperador, para uma vasta rede de 
subagentes. 
Atualmente têm um leque de cerca de 30 








Desenvolve a sua atividade como 
operador no segmento negócios 
empresariais do setor das 
telecomunicações móveis. Para 
particulares e para empresas, consegue 
oferecer soluções inovadoras e flexíveis, 
perfeitamente adaptáveis às necessidades 
específicas de cada cliente,  
Atualmente têm um leque de 5 lojas 








Atua no segmento dos negócios 
empresariais do setor das 
telecomunicações móveis, operando 
exclusivamente no âmbito da parceria 
estabelecida com a Vodafone, angariando 
uma carteira de clientes e revendedores 
em todo o país 
Atualmente têm um leque de 7 lojas 
espalhadas por todo o país. 
Fonte: Elaboração própria 
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 Prestação de Serviços 






Descrição da Empresa 








Atua no setor da construção e instalação 
de infraestruturas de telecomunicações e 
eletricidade, média e baixa tensão 






Empresa exclusivamente dedicada à 
decoração de lojas e espaços comerciais. 






Consultoria, Gestão e Assessoria a 
Empresas e Organismos em Diversas 
Matérias; Serviços de Contabilidade, 
Gestão Financeira, Consultoria Fiscal e 
Processos de Controlo Orçamental; 
Objetivos e Políticas de Marketing, 
Relações Públicas e de Comunicação; 
Gestão e Estratégias de Recursos 
Humanos; Consultoria Sobre Segurança e 
Higiene no Trabalho; Consultoria, Apoio, 
Aconselhamento e Assessoria Jurídica; 
Reorganização de Empresas e Prestação 










Prestação de serviços empresariais nas 
áreas das tecnologias da Informação, 
interligando serviços e produtos de 
Informática, Multimédia, Mobilidade e 
Telecomunicações, das diferentes 
empresas do Grupo Somitel. 







Atividades de Informação e 
Comunicação. Comercialização e 
instalações de dispositivos de gestão e 
controlo de frotas. 
Fonte: Elaboração própria 
 
 
 Turismo e Hotelaria 






Descrição da Empresa 
















Unidade hoteleira integrada num centro 
hípico e rodeada de excelentes zonas de lazer 
ao ar livre. A unidade possui 10 quartos 
elegantemente decorados e equipados com 
televisão e wc privativo. 
Fonte: Elaboração própria 
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CAPÍTULO 4: ATIVIDADES DESENVOLVIDAS AO LONGO DO 
ESTÁGIO 
4.1. Objetivos do estágio  
O estágio teve como principais objetivos, o apoio ao departamento de Recursos 
Humanos e o apoio ao departamento Frota do Grupo Somitel. As tarefas destes dois 
departamentos consistem na gestão administrativa dos Recursos Humanos, no 
processamento salarial, na elaboração de mapas relatórios para a contabilidade, para a 
Segurança Social e para a administração.  
Relativamente ao departamento de Frota teve como objetivos o apoio à 
atualização contante do arquivo e das bases de dados das frotas de todas as empresas do 
Grupo, análise de dados, gestão de contraordenações e consequente identificação do 
condutor e controlo de custos. 
 
4.2. Tarefas desenvolvidas na organização – Departamento Recursos 
Humanos 
4.2.1. Estágio profissional 
A Somitel é uma empresa que aposta na transição para a vida ativa dos jovens 
através de formação e experiência prática em contexto laboral. Esta iniciativa é, 
simultaneamente, apoiada pelo Estado, que desenvolveu o “Programa de Estágios 
Profissionais”. Esta medida apoia a realização de estágios profissionais (duração de 9 
meses) para pessoas singulares ou coletivas, de direito privado, com ou sem fins lucrativos 
e é promovida, gerida e executada pelo Instituto do Emprego e Formação Profissional, I.P. 
(IEFP, I.P.). 
De modo a ter uma melhor perceção do Programa de Estágios Profissionais 
efetuei uma leitura e uma análise da legislação
14
 e do regulamento do programa. De 
seguida, para uma melhor compreensão de quem são os destinatários dos estágios 
profissionais realizei uma check list (apêndice 1), com essa informação.  
Para iniciar o processo de candidatura do estágio profissional deve-se seguir os 
procedimentos referidos a figura 10. 
                                                 
14
 Portugal, Ministérios do Trabalho e da Solidariedade Social, Portaria n.º 92/2011, de 28 de fevereiro  
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Figura 9 – Processo de candidatura para estágio profissional 
 
Fonte: Elaboração própria 
Se o processo for aprovado a empresa recebe uma notificação da decisão de 
aprovação. Essa decisão de aprovação é devidamente assinada com o reconhecimento da 
respetiva assinatura, feito pela jurista da empresa e posteriormente é devolvida ao IEFP, 
I.P. Toda a documentação necessária para o processo foi verificada, organizada e anexada 




•Cópia do cartão de cidadão ou bilhete de identidade;  
•Cópia cartão de Beneficiário da Segurança Social; 
•Comprovativo de morada;  
•Número de Identificação Bancária (NIB);  
•Registo criminal; declaração;  
•Certificado de habilitações; 
•Currículo vitae. 
O estagiário deve entregar diversos documentos 
• Identificação da entidade; 
•  Identificação do candidato; 
• Identificação do orientador do estágio;  
• Informação estatística da empresa sobre a distribuição dos recursos humanos por 
habilitações escolares, por áreas, por natureza do vínculo contratual;  
•Evolução da atividade e a perspetiva de emprego; 
•  Características/ justificação do estágio proposto 
•Estimativa dos custos previstos (subsídio de alimentação e o seguro de acidentes de 
trabalho).  
Preenchimento dos formulários eletrónicos disponíveis no site 
do IEFP, I.P. 
 
Envio online 
•Número do processo 
•Pedido de toda a documentação necessária, quer da entidade quer do candidato ao estágio 
A empresa recebe um email do IEFP, I.P 
Entrega dos documentos ao IEFP, I.P. 
Processo é analisado pelo IEFP, I.P. 
Motivação e Satisfação dos Colaboradores: O caso do Grupo Somitel 2012/2013 
 
45 | P á g i n a  
Tabela 7 - Organização do dossier do estagiário 
Separador 1 
Documento de constituição da entidade;  
Registo de todas as alterações ao pacto social;  
Declaração de início de atividade 
Separador 2 
Cópia do formulário; 
Notificação IEFP, I.P. da respetiva decisão de aprovação e correspondente 
termo de aceitação; 
Documento de entidade bancária relativa ao NIB; 
Separador 3 
Identificação e respetivos currículos e certificados de habilitação do estagiário; 
Apólice do seguro de acidentes de trabalho; 
Admissão à segurança social; 
Contrato de estágio – Elaborado por mim, o contrato celebrado entre a 
entidade e o estagiário é realizado em triplicado, sendo um exemplar para a 
empresa, outro para o IEFP, I.P. e outro para o estagiário; 
Mapas de assiduidade – mapa elaborado mensalmente e devidamente 
preenchido e assinado pelo estagiário, obtendo-se assim, um registo diário das 
suas presenças, posteriormente validado pelo seu orientador; 
Ficha de Avaliação do Estágio – elaborada pelo estagiário - e relatórios de 
acompanhamento e avaliação do estagiário – elaborado pelo orientador na fase 
intercalar e final do processo; 
Certificado de Frequência de Estágio Profissional – Emitido pela empresa no 
final do estágio e entregue aos estagiários com cópia para o Centro de 
Emprego; 
Listagem das despesas pagas: a bolsa de estágio mensal, o subsídio de 
alimentação e o seguro de acidentes de trabalho em que parte destas despesas 
são comparticipadas pelo IEFP, I.P. e o restante pela empresa. Estas despesas 
devem ser comprovadamente pagas através de um documento de quitação; 
Mapa de pagamento aos estagiários – é igual ao recibo de vencimento dos 
colaboradores da empresa contudo, tem o seguinte carimbo: 
Figura 10 – Carimbo para o projeto de estágio financiado pelo FSE através 
do Programa Operacional do Potencial Humano (POPH)  
 
Fonte: Instituto do Emprego e Formação Profissional “Regulamento do Programa 
Estágios Profissionais” 
Separador 4 Identificação dos orientadores e respetivos currículos; 
Separador 5 
Demais documentação e correspondência com o IEFP – Realizei cartas ao 
Centro de Emprego da Figueira para remeter os documentos exigidos por este.  
Separador 6 
Declaração Situação Contributiva; 
Declaração Situação Tributária. 
Fonte: Elaboração própria 
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Assisti a duas reuniões com representantes do Centro de Emprego da Figueira da 
Foz, relativamente a dois processos de estágios, para a verificação e análise do processo, 
de modo a constatar se os dossiês tinham a documentação referida anteriormente. 
 
4.2.2. Admissão do colaborador à Segurança Social 
Acompanhava a entrada de novos colaboradores na empresa, sendo um dos 
procedimentos para a sua contratação a comunicação à Segurança Social Direta (figura 
12). A empresa tem de fazer essa comunicação ao colaborador nas vinte e quatro horas 
anteriores ao início da atividade ou excecionalmente, nas vinte e quatro horas seguintes ao 
início da atividade apenas nos casos de contratos de muito curta duração ou caso se trate de 
prestação de trabalho por turnos.  
Figura 11 - Segurança Social Direta 
 
Fonte: Segurança Social “Direta” 
 
4.2.3. Contrato de trabalho 
Quando o colaborador é convidado a fazer parte do Grupo Somitel, é necessário 
recolher os dados que se encontram numa check-list inerente à contratação (anexo 1). 
Esses dados eram verificados e arquivados por mim na respetiva pasta do colaborador. 
Posteriormente adaptava o Modelo de Contrato de Trabalho que existe na empresa 
aos dados dos colaboradores e anexava o termo de responsabilidade e a ordem de serviço 
da viatura. 
Depois da respetiva assinatura dos contraentes (Administrador ou Gerente da 
empresa e colaborador) arquivava um exemplar na pasta do colaborador e enviava o outro 
exemplar para o colaborador.  
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Neste período de estágio ocorreram duas reestruturações do negócio das 
telecomunicações, devido a esse fato realizava várias minutas de cessão da posição 
contratual no contrato de trabalho e alguns aditamentos a contrato de trabalho (mobilidade 
funcional e cessão de posição contratual). 
Neste contexto, comunicava à segurança social, através de fax, a cessação e 
admissão por cessão de posição contratual do colaborador nas respetivas empresas. 
 
4.2.4. Pasta dos colaboradores 
4.2.4.1. Folha de ponto 
Todos os colaboradores têm um registo diário de entrada e saída do local de 
trabalho, através da Agenda Eletrónica. No entanto, no dia 21 de cada mês os 
colaboradores devem individualmente realizar uma folha de ponto. Essa folha de ponto é 
assinada pelo colaborador e pelo seu Responsável/Superior Hierárquico e enviada por este 
ao Departamento de Recursos Humanos (DRH). 
Nessa folha de ponto constam as faltas, baixas médicas, processamento de férias, 
número de dias de subsídio de refeição, trabalho noturno, horas e dias justificados e 
injustificados. 
Inicialmente esta folha de ponto era enviada em formato papel em que 
organizava-as por empresa, carimbava-as com a data de receção e depois de serem 
processadas arquivava-as na pasta de cada colaborador. Contudo, a partir do mês de 
novembro a folha passou a ser entregue em formato digital. A partir desse mês comecei a 
verificar quais os colaboradores que pediam subsídios de férias; o número de horas de 
trabalho noturno, que estão compreendidas entre as 22 horas de um dia e as 7 horas do dia 
seguinte
15
 e o número de horas extraordinárias - número de horas de trabalho prestado fora 






                                                 
15
 Artigo 223º nº 2 Noção de trabalho noturno do Código de Trabalho aprovado pela Lei no 7/2009, de 12 de 
fevereiro. 
16
 Artigo 226º nº 1 Noção de trabalho suplementar do Código de Trabalho aprovado pela Lei no 7/2009, de 
12 de fevereiro. 
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4.2.4.2. Ausências  
Sempre que o colaborador pretenda faltar, deve pedir um impresso de 
comunicação de ausência, preenchê-lo e voltar a entregá-lo com o respetivo motivo da 
falta. A justificação da falta deve ser entregue pelo colaborador à sua Chefia intermédia ou 
aos Administradores e posteriormente estes entregam ao DRH, no prazo de 5 dias. Depois 
de entregues ao DRH, eu carimbava-os com a data de receção e ordenava-os pelo número 
de colaborador e por empresa. Após serem lançados no PHC arquivava-os na pasta de cada 
colaborador.  
É de salientar que ausência pode ser justificada ou injustificada, podendo ser com 
ou sem retribuição ou poderá ser descontado um dia de férias ao colaborador devido à sua 
ausência (figura 13 e 14). 
 
Figura 12- Falta justificada com ou sem retribuição 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
  
Falta justificada com retribuição 
•Durante 15 dias seguidos, por altura do 
casamento;  
•Nascimento de filhos;  
•Por acidente ou doença; 
•Cumprimento de obrigações legais; 
•Assistência inadiável a filhos, enteados, 
adotados e netos;  
•Deslocação à escola tendo em vista 
inteirar-se da situação educativa do filho 
menor;  
•Falta prévia ou posteriormente 
autorizadas pelo responsável direto;  
•As que por lei forem como tal 
qualificadas; 
•As motivadas por falecimento 
Falta justificadas sem retribuição  
•Falecimento de familiares (que não 
sejam de linha direta);  
•Baixa médica (remunerada pelo Serviço 
Nacional de Saúde); 
•Acidente de trabalho (desde que o 
colaborador tenha direito a qualquer 
subsídio ou seguro); 
•Outros motivos dados pelo colaborador e 
que a empresa entenda justificar mas sem 
retribuição. 
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Relativamente, às comissões dos colaboradores de lojas e dos comerciais no 
negócio empresarial e particular das telecomunicações, só serão atribuídas se atingirem 
determinados objetivos de vendas.  
 As comissões são entregues ao DRH não sendo explícito o esquema comissional 
porém, para o seu registo só é necessário o valor da comissão e o valor do subsídio de 
férias e de natal que corresponde à comissão. As comissões antes do mês de novembro 
eram entregues ao DRH em formato de papel e eu ordenava-as, digitalizava-as, separava 
por colaborador e escrevia o nome do ficheiro com a seguinte denominação: Nº do 
colaborador_Comissões_Nome da empresa_mês_ano_Nome do Colaborador, 
posteriormente arquivava-as na pasta do colaborador. Após o mês de novembro, de modo a 
reduzir custos e o tempo do processo, as comissões passaram a ser enviadas em formato 
digital através de uma folha de excel com o número e nome de todos os colaboradores e as 
suas respetivas comissões. As comissões eram enviadas ao DRH até ao dia 24 de cada mês.  
                                                 
17
 Manual de Acolhimento da Empresa 
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Valor pago pelo trabalho noturno = vencimento hora * 
fator * nº de horas noturnas 
= 2,80 € * 25 % * 16 h  
= 11,20 € a este valor acresce horas 2,80 € por cada hora 
 
 
HE = nº de hora extra * fator * vencimento hora 
1º HE: 8h * 1,25 * 2,80 € = 28,00 € 
2º HE: 4,5h * 1,375 * 2,80 € = 17,33 € 
  
4.2.5. Processamento de salários 
Ao longo da minha passagem pela empresa, realizei o processamento de salários 
de algumas empresas do Grupo Somitel.  
O programa utilizado para a gestão de recursos humanos e respetivos vencimentos 
é o PHC pessoal. Neste software encontra-se a ficha de todos os colaboradores e no final 
de cada mês procede-se ao processamento de salários.  
Em primeiro lugar, caso existisse na folha de ponto do colaborador, introduzia:  
 o número de horas extraordinárias e o tipo de hora extra18. Se por exemplo: um 
colaborador recebe 2,80 €/ hora e num mês realizou 8 horas na 1ª hora extra e 4,5 





 o número de horas noturnas e o valor unitário pago pelo trabalho noturno, no 
campo Tipo de Registo - movimentos variáveis
19
. Se por exemplo: um colaborador 






 o tipo de falta e a duração da falta indicando se esta tinha desconto na remuneração, 
se era justificada ou se perdia subsídio de refeição. De seguida, através do 
Assistente de Marcação de Faltas, escolhia o funcionário a lançar a falta, 
classificava-a, parametrizava todas as opções necessárias referentes à falta e 
escolhia qual o período que pretendia lançar a falta. Assim, o processamento de 
marcação de faltas ficava terminado.  
                                                 
18
 Artigo 268º nº 1 Pagamento de trabalho suplementar do Código de Trabalho aprovado pela Lei no 7/2009, 
de 12 de fevereiro. 
19
 Artigo 266º nº 1 Pagamento de trabalho noturno do Código de Trabalho aprovado pela Lei no 7/2009, de 
12 de fevereiro. 
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 o valor a descontar relativamente a vales, penhoras ou descontos judiciais no 
campo Tipo de Registo - movimentos variáveis.  
Posteriormente processava toda informação e procedia à emissão de vencimentos 
no separador Pessoal na Emissão Automática de Recibo de Vencimentos. 
De seguida, analisava todos os recibos lançados de modo a verificar se era 
necessário alterar ou modificar alguma informação e processava as comissões 
manualmente, indicando o valor da comissão total, o subsídio de férias das comissões e o 
subsídio de natal das comissões (se por exemplo: a comissão é de 51,43 € o cada subsídio e 
1/12 dessa comissão, 4,29 €). 
Após toda a informação estar lançada e verificada é enviado para o departamento 
de tesouraria a informação do valor a pagar a cada colaborador e o seu respetivo nib.  
No período de 1 a 10 de cada mês é necessário fazer algumas validações de 
algumas informações. Em algumas empresas do Grupo confirmava se as penhoras, vales 
ou descontos judiciais foram descontados no mês anterior; verificava se existiam contratos 
de trabalho em que o período experimental estava a terminar ou o período de substituição 
de um colaborador estava a terminar; validava as férias dos colaboradores através de um 
mapa de excel e verificava através de um mapa de excel os colaboradores que devem fazer 
exames médicos no mês em análise. 
Nesse mesmo período emitia os mapas de ligação à contabilidade, através do 
PHC, no campo Mapas Habituais onde são lançados dois mapas, um mapa com o resumo 
de todos os vencimentos processados e um mais pormenorizado. Outro mapa a executar no 
PHC é a declaração de IRS – modelo 10.   
Até ao dia 10 de cada mês é enviada a Declaração de Remunerações que diz 
respeito ao mês anterior, através do site da Segurança Social. Para o envio destes dados, 
emitia um ficheiro no PHC em suporte magnético para a SS (folha de Remunerações para a 
Segurança Social), que é enviado através da “Aplicação de Gestão de Ficheiros DRI”.  
Depois de validado e enviado o ficheiro, recorria ao site https://dri2.seg-
social.pt/NASApp/dri/initOperation.jsp?nextUrlJsp=index&area=private_area (figura 15) 
para verificar se não existia nenhum erro ou falha na entrega do ficheiro e guardava o 
comprovativo em formato digital e enviava ao departamento de tesouraria.  
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Figura 14- Gestão de Entidades de DRI 
 
Fonte: Segurança Social “Gestão de Entidades DRI” 
 
4.2.6. Voucher  
No final de cada mês é verificado no PHC quais os colaboradores que fazem 
aniversário no mês seguinte. Depois de obtida essa informação é impressa uma carta de 
congratulação ao colaborador pelo seu dia de aniversário e são editados dois voucheres/ 
menu de degustação na Quinta das Rolas para cada colaborador (anexo 2).  
Esses voucheres após serem editados foram recortados por mim, carimbados com 
o respetivo carimbo da empresa onde trabalha cada colaborador e assinado pela 
responsável do DRH. De seguida, em cada dois voucher é colocado o número do centro 
analítico de cada colaborador.  
Por fim, na semana correspondente do aniversário do colaborador é enviado 
através de correio interno um envelope com a carta de felicitação de aniversário e os 2 
voucheres da Quinta das Rolas.   
Este procedimento foi realizado por mim todos os meses no decorrer do estágio.  
 
4.2.7. Cessação e suspensão do contrato de trabalho 
Durante o meu estágio realizei a cessação de atividade do colaborador no site da 
Segurança Social, referenciando o respetivo motivo.  
Para a realização do fecho de contas do colaborador é necessário a folha de ponto 
do colaborador até ao último dia de trabalho realizado e averiguar se existem valores a 
descontar no vencimento, esta informação é dada pela tesouraria, gestor de loja e 
departamento frota. Caso o colaborador se despeça é necessário a sua comunicação de 
rescisão de contrato de trabalho. Seguidamente, a obter esta informação é processado o 
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recibo com os devidos valores que o funcionário e a empresa têm a haver, de modo a 
cessar o vínculo laboral entre as partes. 
Após a realização do fecho de contas, eu recebia a pasta do colaborador onde 
realizava uma capa com o seu nome, data de admissão, o nome da empresa, função do 
colaborador, o seu vencimento e a data de demissão. De seguida, arquivava a sua pasta nos 
ex-colaboradores da empresa correspondente, no qual este arquivo se encontra no DRH, 
num período de um ano. Posteriormente é enviado para o aquivo do Grupo Somitel.  
 
4.2.8. Declaração de IRS 
Foi entregue pelo departamento de contabilidade ao DRH a declaração de 
rendimentos e dedução de IRS de todos os colaboradores do ano de 2012. Essas 
declarações foram carimbadas por mim, com o respetivo carimbo da empresa e assinadas 
pelo Administrador ou Gerente das diversas empresas. Depois de devidamente assinadas, 
digitalizei e separei em formato digital (PDF) por colaborador e empresa, todos os 
ficheiros tinham a seguinte denominação: Nome do Colaborador_Nº 
contribuinte_declaração de rendimento_2012_Nome da Empresa.  
Retirei um filtro do PHC com todos os nomes, nº de contribuintes e e-mails dos 
colaboradores de todas as empresas e conferi com as declarações dadas pelo departamento 
de contabilidade. Posteriormente, as declarações de IRS foram enviadas a cada colaborador 
via e-mail.  
 
4.2.9. Hegolar  
Todos os colaboradores, que vêm integrar na equipa de trabalho do Grupo 
Somitel, passam por um rigoroso processo de seleção e caso sejam selecionados terão de 
realizar um exame médico realizado pela Hegolar, que é uma empresa que melhora as 
condições de segurança, higiene e saúde no trabalho. 
 A Hegolar realizou relatórios de auditoria, em matéria de segurança e higiene no 
trabalho às diversas lojas do Grupo Somitel. Esses relatórios foram analisados por mim de 
modo, a perceber quais as lacunas existentes nessas lojas para posteriormente se proceder à 
respetiva melhoria.  
No decorrer do meu estágio acompanhei a auditoria realizada na sede no Parque 
Industrial da Gala. 
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Um dos procedimentos dos serviços de Segurança, Higiene e Saúde no Trabalho 
(SHST) é a manutenção dos equipamentos de Extinção de Incêndios. Ficou da minha 
inteira responsabilidade os procedimentos para a manutenção e recarga de todos os 
extintores do Grupo Somitel, uma vez que estes tinham uma validade de manutenção 
desajustada aos requisitos necessários.    
Os extintores de todas as lojas e da sede foram revistos na sede, pela Hegolar, e 
posteriormente distribuídos, de acordo com o seu tipo: CO2 2kg ou Pó químico de 6 kg. Os 
extintores da sede foram afixados e registados por mim, através do seu número (figura 16) 
e nas lojas os lojistas indicavam o número do(s) extintor(es) para posteriormente serem 
contabilizados na fatura correspondente.  




4.3. Tarefas desenvolvidas na organização – Departamento Frota  
4.3.1. Informações das viaturas 
O Grupo Somitel tem ao seu dispor cerca de 90 viaturas de modalidade renting e 
leasing em que todas as suas informações estão arquivadas em pastas com a identificação 
da respetiva empresa. Verifiquei toda a informação que se encontrava nessas pastas e 
registei no mapa de controlo das viaturas (tabela 8). 
Tabela 8 – Informação das viaturas 
Informação das 
viaturas 
os dados do certificado de matrícula;  
o tipo de financiamento verificando o seu início e fim, a 
duração e os quilómetros financiados; 
número da apólice do seguro e a sua validade; 
o pin, o número e a validade do cartão GalpFrota; 
a data do imposto único de circulação e da inspeção. 
Fonte: Elaboração própria 
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Depois de atualizada esta informação, registei-a no site http://www.frotasoft.com/ 
de forma a garantir a existência de alertas sempre que existam datas a terminar do imposto 
de circulação, do financiamento, da validade do seguro, do cartão GalpFrota e da inspeção. 
Com este procedimento, a empresa ficou com um registo atualizado das tarefas inerentes a 
cada uma das manutenções a realizar ou realizadas ao longo do ciclo de vida dos 
equipamentos e viaturas. 
Figura 16 – FrotaSoft  
 
Fonte: Frotasoft GPS Fleet Management  
 
Todos os meses arquivava os documentos referentes às viaturas nas suas 
respetivas pastas para que estas estivessem devidamente organizadas sempre que fosse 
necessário obter alguma informação sobre o automóvel.  
Preenchi alguns requerimentos de registo automóvel para que estes passassem de 
uma empresa para outra do Grupo Somitel. 
O controlo de gestão da empresa todos os meses informa o departamento frota 
quais os consumos efetuados por cada viatura de modo, a verificar se os utilizadores 
ultrapassam o plafond estipulado e quais os custos concretizados por estes. Para obter esse 
controlo realizei tabelas dinâmicas (tabela 9) para de uma forma interativa resumir, 
analisar e explorar rapidamente a quantidade de informação existente no excel. 
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Fonte: Elaboração própria 
 
4.3.2. Identificação de condutor 
Outra das funções da minha responsabilidade era a identificação de condutor 
sempre que no departamento frota aparecesse uma notificação de contrata ordenação de 
uma determinada viatura. 
Para essa identificação era necessário ir à pasta do colaborador e retirar os 
seguintes dados: nome completo, morada, NIF, data de nascimento, número e validade do 
cartão de cidadão e o número, data de emissão e da data de validade da carta de condução. 
Depois de obtida esta informação redigia e enviava uma carta às autoridades competentes.  
 
4.4. Outras tarefas  
4.4.1. Certificação da empresa 
Para o Grupo Somitel potenciar formação adequada aos próprios colaboradores e 
ao público em geral, juntamente com a responsável do departamento frota realizei o 
processo de certificação da empresa no mercado formativo.   
Perceber todo este processo exigiu da minha parte uma leitura atenta da legislação 
e do Guia do Sistema de Certificação de Entidades Formadoras
20
. 
Para proporcionar os melhores serviços nesta área de atividade e desenvolver 
formação profissional de qualidade, efetuou-se um levantamento de necessidades de 
formação a alguns colaboradores do Grupo Somitel, que permitiu elaborar uma oferta 
                                                 
20
 Portugal, Ministérios do Trabalho e da Solidariedade Social e da Educação, Portaria nº 851-2010 de 6 de 
setembro.  
 
Nº Documento (Tudo) 
  
Rótulos de Linha Soma de Valor Liq. Tot. c/IVA (Euros) 
XX-XX-XX 203,08 
Comissão Portagens (Agravamento) 0,28 
GASOLEO 66,91 
Gasoleo Hi Energy 129,09 
VIA VERDE – PORTAGENS 6,8 
OO-OO-OO 286,93 
Comissão Portagens (Agravamento) 2,53 
GASOLEO 152,87 
Gasoleo Hi Energy 68,38 
VIA VERDE – PORTAGENS 63,15 
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formativa mais adequada às expectativas e necessidades da população. O inquérito foi 
efetuado através da elaboração de um questionário utilizando uma ferramenta online – 
surveymonkey - que foi divulgado por e-mail. Após obtidos os resultados por uma amostra 
de 100 pessoas analisei os dados através de gráficos com o objetivo de adequar as ofertas 
do Grupo Somitel às necessidades dos inquiridos. 
Com essa análise conclui as áreas de educação e formação mais procuradas 
(gráfico 1). No entanto, para cada área foi necessário escolher um curso e realizar, com a 
ajuda do formador de cada área, o respetivo programa de formação e o plano de sessão de 
um módulo do programa. 
Gráfico 1 - Áreas de educação e de formação 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Para o processo de formação a entidade tem de demonstrar que dispõe de recursos 
humanos com competências adequadas às atividades formativas. Para esse fato é 
necessário identificar através do vínculo contratual o gestor de formação, o coordenador 
pedagógico, os formadores, o responsável do atendimento ao público e o responsável pela 
contabilidade. Para cada um destes colaboradores realizei a sua ficha curricular através dos 
seus currículos vitae.  
De modo, a demonstrar as competências de planeamento da atividade formativa 
do Grupo Somitel, elaborei um Plano de Atividade para o ano 2013 com a seguinte 
informação:  
Motivação e Satisfação dos Colaboradores: O caso do Grupo Somitel 2012/2013 
 
58 | P á g i n a  
 caracterização da entidade e da atividade,  
 descrição dos projetos a desenvolver em coerência com a estratégia a desenvolver,  
 identificação dos objetivos e resultados a alcançar e dos recursos humanos e 
materiais a utilizar na formação. 
A entidade, para o processo de certificação, teve de demonstrar quais os 
processos, procedimentos e instrumentos que utiliza ou pretende utilizar na organização e 
execução da atividade formativa, através da apresentação dos seguintes documentos: 
manual de qualidade da atividade formativa e o manual das regras de funcionamento da 
atividade formativa.  
No manual de qualidade da atividade formativa referi quais os métodos de 
avaliação do processo formativo, os momentos de avaliação e o acompanhamento do 
processo formativo e da pós formação.  
No entanto, no manual das regras de funcionamento da atividade formativa foi 
necessário uma redação de um manual mais extenso uma vez que estas são essenciais para 
o eficaz desenvolvimento da formação e para a adequada relação entre todos os 















Depois de elaborados todos os manuais, realizei um dossier técnico-pedagógico 
com toda a informação relativa à formação. Para esse dossier foi necessário ainda realizar 
as minutas mencionadas na tabela 10. 
- Requisitos de acesso e formas de inscrição   
- Critérios e métodos de seleção dos formandos 
- Condições de funcionamento da atividade formativa, 
nomeadamente: datas e locais de realização; sessão de 
formação; formadores; manuais; coordenação; 
interrupções e possibilidade de repetição de cursos e 
pagamentos e devoluções 
- Deveres de assiduidade   
- Contrato de Formação  
- Critérios e métodos de avaliação da formação 
- Descrição genérica de funções e responsabilidades, 
nomeadamente: direitos e deveres dos formandos e da 
entidade 
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Tabela 10 - Elementos a contemplar no dossier técnico-pedagógico 
Elementos a contemplar no dossier técnico-pedagógico 
Cronograma 
Contrato de formação e de prestação de serviço 
Ficha de inscrição dos formandos 
Ficha de sumários das sessões e registos de assiduidade 
Ficha de justificação de faltas 
Ficha de avaliação intercalar e final do formando 
Ficha de resultados da avaliação de desempenho dos formadores 
Relatório de avaliação final da ação 
Registo de ocorrências 
Comprovativo de entrega dos certificados 
Fonte: Elaboração própria 
Após a realização deste processo tão complexo o pedido de certificação foi enviado 
através do site da Direção-Geral do Emprego e das Relações de Trabalho - Certificação de 
Entidades Formadoras ( http://certifica.dgert.mtss.gov.pt/). 
 
4.4.2. Diversas tarefas  
 Os documentos recebidos ou enviados por correio interno e externo eram 
digitalizados em formato pdf. Posteriormente a informação desse ficheiro era 
organizada, separando os documentos e identificando-os com os seus devidos 
nomes. Após a identificação do ficheiro este era armazenado em Grupos lógicos de 
pastas de modo a facilitar a sua localização; 
 No decorrer das minhas funções, por várias vezes houve a necessidade de elaborar 
cartas e faxes, que tive oportunidade de redigir e de seguida enviar ao respetivo 
destinatário. Toda a correspondência enviada era fotocopiada e arquivada nos 
dossiês correspondentes; 
 Revisão e alteração de alguma legislação impressa no Grupo Somitel; 
 Execução do relatório da reunião de acionistas da Somitel SGPS, S.A. 
 Durante o meu período de estágio surgiram algumas tarefas que implicaram ir a 
outras instituições, o que constituiu um grande desafio. 
o Ida ao Instituto de Emprego e Formação Profissional tratar de assuntos 
relacionados com os Estágios Profissionais; 
o Ida com o advogado da empresa ao tribunal do trabalho de Abrantes e ao 
tribunal de Viseu. 
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CAPÍTULO 5: ELABORAÇÃO DE UM QUESTIONÁRIO PARA A 
AVALIAÇÃO DA SATISFAÇÃO E MOTIVAÇÃO DOS 
COLABORADORES  
5.1. Objetivo  
Com o desenrolar do estágio, verifiquei que, apesar dos incentivos e da formação 
que a empresa dá aos seus colaboradores, existia um descontentamento dos mesmos. Por 
este motivo optei, por elaborar um instrumento para avaliar a satisfação dos colaboradores 
com a organização e a sua motivação com as atividades que desempenham, de forma a 
retribuir toda a aprendizagem que me proporcionaram.  
 
5.2. Metodologia 
De modo a definir os aspetos mais importantes a incluir na avaliação da satisfação 
e motivação dos colaboradores, foi percorrido um trajeto com quatro etapas, que se 
enunciam de seguida. 
A primeira consistiu na pesquisa e análise de questionários de diversas áreas 
(“Questionário de satisfação para colaboradores” da Direção-Geral da Política de Justiça 
(DGPJ); “Questionário de avaliação da satisfação lar residencial” da Segurança Social; 
“Relatório de Autoavaliação e Atividades 2010” do Gabinete de Estatística e Planeamento 
da Educação e “Avaliação da satisfação dos colaboradores dos serviços partilhados da 
Universidade de Lisboa”), tendo considerado a partir da revisão da literatura sobre 
comportamento organizacional e das características da empresa que o questionário 
elaborado pela DGPJ é o mais ajustado, sendo este o questionário base do estudo de caso. 
Na segunda etapa adaptei a informação recolhida, eliminando e acrescentando 
alguns itens, de modo a ir de encontro à realidade do trabalho desenvolvido pelos 
colaboradores do Grupo Somitel.  
De acordo com o questionário base relativamente à área da satisfação dos 
colaboradores com a organização desagreguei o item dos mecanismos de consulta e 
diálogo entre colaboradores de acordo com os diversos órgãos de gestão. 
Comparativamente ao questionário base realizou-se a junção entre a área da 
satisfação com a gestão e sistemas de gestão e a satisfação com o estilo de liderança 
surgindo a área da satisfação com os superiores e políticas de gestão. Esta área foi 
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dividida em dois órgãos de gestão, Administradores e Chefia Intermédia, de forma, a ter 
uma melhor perceção da satisfação dos colaboradores. Assim, na área de satisfação com os 
superiores e políticas de gestão realizei as seguintes alterações: 
 Alterei a designação de aptidão da liderança para conduzir a organização, 
afirmação que se encontra no questionário base, para competências para liderar a 
organização para a Administração e competência para gerir a unidade orgânica para 
a Chefia Intermédia. 
  Relativamente aos itens relacionados com forma como o sistema de avaliação do 
desempenho em vigor foi implementado e a forma como os objetivos individuais e 
partilhados são fixados estão compilados na satisfação com a Chefia Intermédia 
porque são estes que informam os colaboradores sobre o sistema de avaliação e os 
objetivos. Porém, os itens de demonstração de empenho no processo de mudança e 
a promoção de ações de formação encontram-se na avaliação aos Administradores 
porque são estes que definem quais as ações de formação e as alterações que devem 
ser implementadas na organização para que se preste um serviço de melhor 
qualidade. 
 Os itens sobre a forma como a organização recompensa os esforços individuais e de 
Grupo foram pormenorizados na área de satisfação com a remuneração porque 
segundo Lawler a forma como a organização recompensa pode aumentar o nível de 
desempenho e a taxa de realização de uma tarefa do colaborador. Essas 
especificidades dos itens foram baseadas na teoria da Equidade de Adams, em que 
quem investe mais deve receber mais da organização, por este fato defini os itens 
do vencimento relativamente à responsabilidade, à experiencia como profissional e 
ao desempenho do trabalhador. Ainda nesta área, fiz referência à satisfação do 
sistema de comissões e à atribuição de prémios porque segundo esta teoria o 
colaborador tende a esforçar-se mais se compreender que um maior esforço 
conduzirá a uma maior gratificação. 
 Acrescentei na Administração o item sobre a informação e comunicação dos 
resultados da empresa, afirmação que se encontra no “Questionário de avaliação da 
satisfação lar residencial”, e permite avaliar se os colaboradores recebem 
informações relacionadas com a empresa. Outra afirmação que se encontra nesse 
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questionário é a orientação, apoio e cooperação no que se refere à Chefia 
Intermédia, o que possibilita avaliar se apoiam o colaborador na organização.  
 Uma das causas da frustração são as características das pessoas que estão a ser 
frustradas, deste modo um dos fatores que pode ser uma barreira para a satisfação é 
se a Chefia Intermédia não dá informações claras sobre como as tarefas devem ser 
feitas para que os seus colaboradores sejam eficazes no seu trabalho. Desta forma, 
adicionei um novo item.  
 De acordo com a teoria da fixação de objetivos, os objetivos devem ser 
devidamente identificados e definidos a um nível de desafio realista, deste modo, 
considerei na Chefia Intermédia se esta adequa de forma realista os objetivos 
individuais a atingir. 
Analogamente ao questionário base acrescentei o relacionamento entre 
colaboradores (satisfação com os colegas) porque de acordo com a revisão literária existe 
uma categoria de relacionamento que reúne as necessidades sociais e de estima, mencionadas 
na teoria da ERG. Também especifiquei esta área porque em concordância com a teoria 
das necessidades existe a necessidade de afiliação, ou seja, existe o desejo de 
relacionamento interpessoal entre colaboradores de modo a serem cooperantes uns com os 
outros.   
De modo a saber qual a satisfação global e a motivação global dos colaboradores 
por trabalharem na Somitel, adicionei duas perguntas, sendo estas mais gerais e não com 
itens específicos. 
Nesta mesma etapa adicionei ao questionário base as informações relativas à 
caracterização geral do colaborador para assim perceber que particularidades estes 
apresentam. De realçar que esta informação é recolhida apenas na parte final do 
questionário, por forma a conseguir em primeiro lugar a confiança dos colaboradores. 
De modo a verificar se os questionários eram percetíveis para os colaboradores, 
numa terceira etapa, realizei dois pré-testes à Gestora do Departamento de Frota e de 
Recursos Humanos em formato papel. Com esses pré-testes verificaram-se algumas 
anomalias e procedeu-se à respetiva correção. 
É de notar que na área satisfação com os superiores e políticas de gestão retirei as 
afirmações sobre a postura da organização face à mudança e à modernização; sobre o 
assegurar o desenvolvimento de uma cultura de mudança e sobre a Chefia Intermédia 
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liderar através do exemplo porque neste pré-teste os colaboradores acharam itens muito 
complexos. Na área satisfação com o desenvolvimento da carreira uma das sugestões foi 
explicar o que consistia o item política de gestão de recursos humanos o qual referi que é 
saber se a empresa reconhece que as pessoas são o seu principal recurso.  
Outras das sugestões de melhoria dadas pelas gestoras foram alguns itens 
relacionados com a motivação, no qual considerei pertinentes e acrescentei ao questionário 
base. 
De seguida, numa quarta etapa, foi dado a conhecer aos Administradores o 
questionário (formato papel e digital com o link: https://docs.google.com/forms/d/1WEM-
xxWsqspFOugSbckZsxRDTIZpAIrOY_bpy4M75Io/viewform) e solicitada a autorização 
para divulgar o questionário aos colaboradores do Grupo Somitel (apêndice 3). Porém, 
durante duas semanas (11 de julho de 2013 a 25 de julho) não obtive resposta dos 
Administradores, tempo que considero suficiente para analisar esta proposta. Deste modo, 
sugiro que num futuro próximo implementem esta iniciativa para uma aposta continua no 
aperfeiçoamento das relações humanas porque a sua vantagem competitiva depende destes. 
São os recursos humanos que atendem os clientes, procuram novos clientes, trazem novas 
ideias para organização, etc. Assim, sugiro que a estratégia da organização passe pela 
valorização e comunicação contínua dos colaboradores. 
 
5.3. Questionário 
O questionário sugerido à empresa (apêndice 2) tem um total de 85 perguntas que 
tenta abranger todas as áreas a ter em conta na avaliação da satisfação e motivação dos 
colaboradores. Para avaliar a satisfação dos colaboradores sugiro uma escala de 1 a 5, de 
Muito Insatisfeito a Muito Satisfeito e para a motivação uma escala de 1 a 5, de Muito 
Desmotivado a Muito Motivado. Sendo que quanto maior a pontuação melhor a perceção e 
importância dos atributos e serviços. É de notar que caso nenhum destes item sejam 
aplicados os colaboradores devem selecionar a opção n/a (não aplicável). 
Algumas das questões propostas têm resposta com intervalo pré-definido, visando 
identificar intervalos mais claros para os inquiridos, no entanto não existe resposta certas 
nem erradas. Também sugiro questões de resposta aberta para os colaboradores 
identificarem aspetos que devem ser melhorados na organização. 
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O questionário está decomposto da seguinte forma:  
 Avaliação da satisfação dos colaboradores com a organização: pretende-se 
avaliar a organização na sociedade, o envolvimento dos colaboradores na 
organização e as formas de diálogo entre eles.  
 Avaliação da satisfação com os superiores e políticas de gestão: aborda-se 
questões relacionadas com a satisfação com a coordenação e com o conselho 
técnico da organização; 
 Avaliação da satisfação com as condições de trabalho: onde se pretende 
caracterizar o horário de trabalho, a quantidade de trabalho e as condições de 
trabalho que influenciam a satisfação dos colaboradores, já que qualquer 
organização que queira uma boa satisfação e motivação dos seus colaboradores 
deve proporcionar benefícios e vantagens para este lá trabalhar;  
 Avaliação da satisfação com a remuneração: pretende-se perceber se o nível 
salarial que o colaborador recebe é satisfatório e se influencia o seu grau de 
desempenho, uma vez que pode provocar desmotivação no colaborador, levando-o 
a não cumprir com os objetivos propostos; 
 Avaliação da satisfação com o desenvolvimento da carreira: analisa-se as 
oportunidades para o desenvolvimento de novas competências; 
 Avaliação da satisfação com os colegas: pretende-se compreender de que forma a 
relação com os colegas afeta todo o desempenho do colaborador e o ambiente da 
organização; 
 Avaliação da satisfação com as condições de higiene, segurança, equipamentos 
e serviços: pretende-se caracterizar o ambiente físico da organização; 
 Avaliação da motivação: pretende-se perceber se os colaboradores se sentem 
motivados com o trabalho realizado; 
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CAPÍTULO 6: ANÁLISE CRÍTICA 
Após todo o trabalho realizado ao longo do estágio e da elaboração deste 
relatório, torna-se necessário fazer uma reflexão acerca de aspetos que foram encontrados e 
que merecem destaque.  
Inicio esta análise critica por algo que não tem a ver com o tema deste relatório 
mas que foi referido e que se enquadra nos conhecimentos obtidos durante a licenciatura e 
mestrado em Gestão.  
Desde modo, sugiro a nível da missão e da estratégia da empresa algumas 
modificações uma vez que a missão representa a identidade e a personalidade da empresa, 
agora e no futuro (López, José; Martín, Luis, 2002: 91) e a estratégia é a forma como a 
empresa deve alcançar vantagem competitiva em cada um dos negócios em que a empresa 
está comprometida (Hax y Majluf, 1997 apud López, José; Martín, Luis, 2002: 41). 
Relativamente à missão da empresa considero que deve ser modificada porque na 
missão não deve ser mencionado a obtenção de rentabilidade e criação de valor uma vez 
que essa é a condição geral para todas as empresas para garantir sua sobrevivência a longo 
prazo (López, José; Martín, Luis, 2002: 92). 
Outro dos problemas da missão é que não integra todos os negócios da 
organização por isso sugiro que a organização defina missões diferentes para as diferentes 
unidades de negócio onde a empresa atua. Assim, a missão deve ser estabelecida 
respeitando o propósito de cada empresa e por isso, deve ser individualizada (López, José; 
Martín, Luis, 2002: 93). 
Do mesmo modo, a estratégia empresarial do Grupo Somitel deve ser definida 
para cada negócio identificando os principais objetivos, as metas, as politicas e os planos 
para os alcançar de forma a definir o tipo de negócio da empresa e que tipo de empresa 
quer ser (Andrews, 1977 apud López, José; Martín, Luis, 2002: 40). 
 
 
No Grupo Somitel as pessoas são o ativo mais importante para se obter um serviço 
de qualidade e de excelência. Por isso, com a minha integração no Grupo, detetei alguns 
pontos críticos, que podem conduzir a situações de insatisfação e desmotivação dos 
colaboradores. 
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Relativamente à satisfação e motivação dos colaboradores proponho à organização 
algumas ações de melhoria: 
 No decorrer do estágio verifiquei que em alguns departamentos existe uma elevada 
quantidade de trabalho. Desta forma, sugiro que a organização redistribuía essa 
carga de trabalho de forma mais eficaz (maior distribuição e divisão de tarefas) 
para que os profissionais se sintam mais satisfeitos com o seu trabalho. Outra das 
formas para colmatar a elevada quantidade de trabalho pode passar pela contratação 
de novos profissionais, diminuindo assim a carga de trabalho dos atuais 
colaboradores;  
 A empresa investe na formação dos seus colaboradores para que estes estejam 
preparados para enfrentar todo o tipo de desafios porém, em conversa com os 
colaboradores percecionei que o fato de as formações serem fora do horário de 
trabalho desmotiva os colaboradores porque prejudica a sua vida pessoal. Assim, 
sugiro à organização que faça um levantamento das necessidades de formação dos 
colaboradores e posteriormente invista no desenvolvimento pessoal e profissional 
do colaborador no horário de trabalho porque apesar do tempo perdido e dos 
correspondentes custos, no futuro, a organização irá certamente obter o retorno 
deste investimento; 
 Os Administradores e a Chefia Intermédia reconhecem o mérito dos seus 
colaboradores dando-lhes prémios do melhor lojista do mês, contudo proponho que 
esse reconhecimento seja mais frequente e abrangente a todas as atividades da 
empresa. Assim, sugiro que reconheçam o valor de cada profissional e do seu 
trabalho dando-lhes elogios e reconhecimentos monetários de modo a motivar os 
colaboradores a fazer um trabalho cada vez melhor; 
 Criar canais de comunicação entre os Administradores e os colaboradores 
permitindo a estes darem sugestões de melhoria e opiniões sobre toda a 
organização. Esses canais devem ser anónimos para os colaboradores não se 
sentirem reprimidos e nem sofrerem retaliações por darem a sua opinião; 
 Os Administradores e a Chefia Intermédia definem objetivos para os colaboradores, 
porém para que estes consigam atingir os objetivos proposto necessitam de obter 
um feedback em tempo útil. Deste modo, sugiro que a organização mostre ao 
colaborador que o seu trabalho contribui para o sucesso da empresa permitindo 
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melhorar o ambiente entre a empresa e o colaborador. Ou seja, proponho que a 
empresa mostre ao colaborador a diferença entre os objetivos e o trabalho 
realizado; 
 Com a minha passagem pela empresa foi possível verificar que o sistema 
comissional não é explícito para os colaboradores. Desta forma, proponho que o 
sistema comissional esteja explícito e alinhado com os objetivos da organização 
para que os colaboradores o aceitem e o considerem justo; 
 Na situação económica em que o país se encontra ter trabalho é um privilégio para 
muitas pessoas, porém trabalhar numa organização e não ser reconhecido 
financeiramente pode ser muito desmotivador. Deste modo, proponho que a 
organização analise a remuneração de cada colaborador para verificar se a 
remuneração está adequada ao desempenho e funções do colaborador. 
Por fim, no departamento de frota considero que existem algumas ações a 
desenvolver: 
 Ao longo do estágio verifiquei que a empresa tem viaturas de renting que não estão 
em funcionamento. Desta forma, sugiro que a empresa realize um estudo de 
mercado sobre as empresas de renting da região que oferecem melhores condições 
relativamente ao financiamento da viatura e aos serviços complementares prestados 
(manutenção, viatura de substituição, mudança de pneus, seguros, entre outros). 
Depois do estudo realizado sugiro que a empresa escolha a melhor opção e adquira 
as viaturas estritamente necessárias;  
 Maior comunicação entre o colaborador e o departamento de frota relativamente ao 
estado da viatura, para isso, sugiro um relatório mensal ou de dois em dois meses 
aos colaboradores que têm a viatura permanentemente identificando algumas 
anomalias da mesma. Isto permitirá à empresa gerir os seus custos e tomar as 
devidas providências; 
 Atribuir uma maior responsabilidade aos colaboradores que utilizam as viaturas, 
sancionando-os caso estes não entreguem a viatura devidamente limpa; 
 No decorrer do estágio verifiquei que existia uma grande dependência entre 
departamentos e por esse motivo o serviço prestado nem sempre é eficiente. Por 
este motivo seria relevante que os Administradores demonstrassem a importância 
do espírito de equipa na organização.  
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Motivar e satisfazer os colaboradores é uma tarefa muito difícil para os 
Administradores e para a Chefia Intermédia, no entanto estes não podem esquecer que 
como diria Theodore Roosevelt "o mais importante ingrediente na fórmula do sucesso é 




                                                 
21
 Quem disse [?] “Frases Motivacionais para Equipe” http://www.quemdisse.com.br/tema.asp?tema=43 
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CAPÍTULO 7: CONCLUSÕES 
No âmbito do Mestrado em Gestão realizei durante cinco meses um estágio 
curricular no Grupo Somitel o que me permitiu desenvolver as competências que adquiri 
na minha formação académica e adquirir novos conhecimentos não só a nível profissional 
como pessoal.  
Durante o período de estágio executei algumas tarefas com algum nível de 
liberdade e autonomia, o que me ajudou a ter confiança no trabalho que realizo, evitando 
qualquer sentimento de dúvida. Outro dos grandes desafios deste estágio foi ter capacidade 
de gerir o tempo e gerir as prioridades das atividades que me eram dadas.  
Ao longo do estágio, tentei sempre realizar da melhor forma as tarefas que me 
foram incumbidas, dando sempre o melhor de mim.  
Ao longo desta minha experiência foram muitas as aprendizagens adquiridas nos 
dois departamentos, como referi anteriormente. No entanto, devo destacar os 
conhecimentos em excel, nomeadamente a utilização de tabelas dinâmicas; o 
processamento de salários, conhecimentos que não adquiri ao longo do curso de gestão e 
por fim a certificação da empresa que me permitiu verificar que pode ser um fator 
distintivo no mercado. 
Apesar de terem existido muitos aspetos positivos que marcaram esta experiência 
também existiram alguns menos positivos, nomeadamente o receio de não corresponder às 
expetativas da empresa devido à falta de conhecimentos da realidade empresarial. 
Contudo, este receio de errar foi suprimido pela confiança dos colaboradores que estiveram 
em contato comigo, que me consideraram um membro da equipa e acreditaram em mim, 
estando sempre disponíveis para me ajudar e auxiliar em tudo o que precisei.  
Com este relatório pretendi demonstrar a importância das pessoas numa 
organização. No entanto, as empresas que conseguirem motivar e satisfazer os 
colaboradores têm mais oportunidades de serem produtivas, reagindo de forma rápida e 
eficaz às constantes mudanças do mercado, evitando também perder colaboradores 
talentosos que querem contribuir para o sucesso da organização. 
Finalizei esta fase tendo consciência que é preciso ser bons profissionais para 
ingressar no mercado de trabalho, adaptando-nos sempre às imposições do mercado e 
renovando constantemente os nossos conhecimentos.  
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Apêndice 1– Check list 
 
   
CHECK LIST  
   
  
Regulamento Estágios Profissionais - Portaria 92-2011 
  
          1. Constituem-se como destinatários dos apoios previstos no presente regulamento: 
 
          
a) As pessoas, com idade até aos 30 anos, inclusive, aferida à data da candidatura, desde que sejam 
detentoras de qualificação de: 
          
 
Nível 4: Ensino secundário obtido por percursos de dupla certificação ou ensino  
secundário vocacionado para prosseguimento de estudos de nível superior acrescido 






Nível 5: Qualificação de nível pós – secundário não superior com créditos para o 





Nível 6: Licenciatura   
 
Nível 7: Mestrado   
 
Nível 8: Doutoramento    
          
Nota: os candidatos podem desenvolver uma atividade profissional por conta própria ou por conta de 
outrem. Nestes casos, deve sempre assegurado, que os destinatários têm disponibilidade, a tempo 
inteiro, para o desenvolvimento do estágio, sendo-lhes aplicável o regime da duração e horário de 
trabalho, descansos diário e semanal, feriados, faltas e segurança. 
          
b) As pessoas, com idade superior a 30 anos, aferida à data da entrada da candidatura, que se 
encontrem desempregadas e em situação de procura de novo emprego, desde que não tenham 
registos de remunerações na segurança social nos últimos 12 meses anteriores à entrada da 
candidatura e que tenham obtido há menos de três anos uma qualificação de: 
          
 











Nível 4: Ensino secundário obtido por percursos de dupla certificação ou ensino  
secundário vocacionado para prosseguimento de estudos de nível superior acrescido 







Nível 5: Qualificação de nível pós – secundário não superior com créditos para o 





Nível 6: Licenciatura   
 
Nível 7: Mestrado   
 
Nível 8: Doutoramento    
          Nota: não pode exercer, até à data, qualquer atividade por conta própria ou por conta de outrem. 
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NOTA: As pessoas que se encontrem nalguma das situações previstas anteriormente que frequentem 
ou tenham frequentado um estágio profissional financiado por fundos públicos, só podem frequentar 
um novo estágio, ao abrigo do presente programa, caso entretanto tenham adquirido um novo nível 
de qualificação nos termos do QNQ (nível de qualificação superior ao que detinham à data da 
realização do último estágio). 
2. Desempregado que se encontre a receber as prestações de desemprego, 
pode aceder ao programa, devendo as prestações ser suspensas, durante todo o período de 
estágio, recebendo o estagiário apenas o valor da bolsa de estágio e retomando a prestação 
de desemprego no fim do estágio. 
   
  
 
         
 3. Os bolseiros de investigação que se encontrem ao abrigo do Estatuto publicado pela Lei 
n.º 40/2004, de 18 de agosto, devem ser considerados jovens à procura do primeiro 
emprego, desde que os descontos para a Segurança Social tenham sido efetuados ao abrigo 
do Regime de Seguro Voluntário, situação esta que deve ser obrigatoriamente 
comprovada pelo centro de emprego da área de realização do estágio, através das folhas 
de descontos para a segurança social. 
 




          4. São elegíveis como destinatários os cidadãos oriundos de países da União Europeia, desde 
que: 
 
a) Seja reconhecido o grau académico, através de equivalência dada por um 




          
 
b) Sejam detentores de certificado de registo de residência e documento de 
identificação válido (bilhete de identidade ou passaporte)  
  
          5. Os cidadãos nacionais de países terceiros podem aceder ao programa desde que: 
 
a) Seja reconhecido o grau académico, através de equivalência dada por um 




          
 
b) Possuam título que permita a sua residência em Portugal e que o habilite a 
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Apêndice 2 – Questionário 
 
Questionário da avaliação da satisfação e motivação dos Colaboradores 
Caro(a) colaborador(a): 
 
Chamo-me Liliana Patrícia Pereira Barracho e no âmbito do Mestrado em Gestão realizei o meu 
estágio curricular no Grupo Somitel. Deste modo, este questionário constitui uma parte importante 
no desenvolvimento do meu relatório de estágio sobre a “Motivação e Satisfação dos 
Colaboradores do Grupo Somitel”. O objetivo deste questionário é avaliar a sua satisfação com 
a organização e a sua motivação com as atividades que desempenha. 
Ressalve-se apenas que a leitura atenta de cada item é imprescindível, sendo que não existem 
respostas certas ou erradas, o que importa é unicamente a sua opinião individual.  
 
O presente questionário é composto por algumas questões englobadas em 8 áreas, sendo que a 
classificação dada a cada item é a seguinte:1- Muito Insatisfeito/ Muito Desmotivado; 2 – 
Insatisfeito/ Desmotivado; 3 – Nem Insatisfeito nem Satisfeito/ Nem Desmotivado nem Motivado; 
4 – Satisfeito/ Motivado; 5- Muito Satisfeito/Muito Motivado; n/a – não aplicável. 
 
Realço que por razões éticas, as respostas são confidenciais mantendo-se o sigilo e a privacidade 
dos colaboradores. 
 
Peço-lhe que colabore comigo (não demorará mais de 5 minutos), sendo igualmente importante 
para o Grupo Somitel a sua participação. 
 
Em caso de dúvida contacte por via email: lilianabarracho@hotmail.com 
 
 
Satisfação dos colaboradores com a organização Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
1. Imagem da organização       
2. Desempenho global da organização       
3. Papel da organização na sociedade       
4. Relacionamento da organização com os cidadãos e a sociedade       
5. Forma como a organização gere os conflitos de interesses       
6. Nível de envolvimento dos colaboradores na organização e na 
respetiva missão 
      
7. Envolvimento dos colaboradores nos processos de tomada de 
decisão 
      
8. Envolvimento dos colaboradores em atividades de melhoria       
9. Mecanismos de consulta e diálogo entre colaboradores e os 
Administradores 
      
10. Mecanismos de consulta e diálogo entre colaboradores e Chefia 
Intermédia  
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Satisfação com os superiores e políticas de gestão Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
Administradores  
11. Competência para liderar a organização       
12. Aptidão para comunicar       
13. Demonstra empenho no processo de mudança       
14. Aceita críticas construtivas       
15. Aceita sugestões de melhoria       
16. Delega competências e responsabilidades       
17. Estimula a incentiva as pessoas       
18. Encoraja a confiança mútua e o respeito       
19. Promove ações de formação       
20. Reconhece e premeia os esforços individuais e das equipas       
21. Adequa o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às 
situações em causa 
      
22. Informação e comunicação dos resultados da empresa       
Chefia Intermédia 
23. Competência para gerir a unidade orgânica       
24. Aptidão para comunicar       
25. Forma como o sistema de avaliação do desempenho em vigor foi 
implementado 
      
26. Forma como os objetivos individuais e partilhados são fixados       
27. Aceita sugestões de melhoria       
28. Delega competências e responsabilidades       
29. Estimula a incentiva as pessoas       
30. Encoraja a confiança mútua e o respeito       
31. Reconhece e premeia os esforços individuais e das equipas       
32. Adequa o tratamento dado às pessoas, às necessidades e às 
situações em causa 
      
33. Orientação, apoio e cooperação       
34. Dá informações claras sobre como as tarefas devem ser feitas       
35. Adequa de forma realista os objetivos individuais a atingir       
 
Satisfação com as condições de trabalho Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
36. Ambiente de trabalho       
37. Horário de trabalho       
38. Modo como a organização lida com os conflitos, queixas ou 
problemas pessoais  
      
39. Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e 
assuntos pessoais 
      
40. Possibilidade de conciliar o trabalho com assuntos relacionados 
com a saúde 
      
41. Igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas 
competências profissionais 
      
42. Igualdade de oportunidades nos processos de promoção       
43. Igualdade de tratamento na organização       
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Satisfação com a Remuneração Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
44. Vencimento adequado à sua responsabilidade       
45. Vencimento adequado à sua experiência como profissional       
46. Vencimento adequado ao seu desempenho        
47. Sistema de comissões adequado ao desempenho       
48. Atribuição de prémios adequado ao desempenho       
 
Satisfação com o desenvolvimento da carreira Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
49. Políticas de gestão de recursos humanos existente na organização 
(a empresa reconhece que as pessoas são o seu principal recurso) 
      
50. Oportunidades criadas pela organização para desenvolver novas 
competências 
      
51. Ações de formação que realizou até ao presente       
52. Mecanismos de consulta e diálogo existentes na organização       
53. Nível de conhecimento que tem dos objetivos da organização       
 
Satisfação com colegas Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
54. Relacionamento interpessoal (Confiança, afeto e lealdade que 
nutre pelos seus colegas) 
      
55. Partilha de ideias entre colaboradores (por exemplo, ajuda na 
resolução de um problema) 
      
56. Abertura para dialogar abertamente de questões profissionais e  
Pessoais 
      
 
 
66. Em termos globais sente-se satisfeito por trabalhar no Grupo Somitel? 
 
Avaliação Global da Satisfação 
1 2 3 4 5 
     
 
  
Satisfação com as condições de higiene, segurança, equipamentos 
e serviços  
 
Avaliação da Satisfação 
1 2 3 4 5 n/a 
57. Espaço físico de trabalho       
58. Equipamentos informáticos disponíveis       
59. Equipamentos de comunicações disponíveis        
60. Software disponível       
61. Condições de higiene       
62. Condições de segurança       
63. Preocupações ambientais       
64. Instalações sanitárias       
65. Refeitório ou local para refeições       
Motivação e Satisfação dos Colaboradores: O caso do Grupo Somitel 2012/2013 
 
80 | P á g i n a  
Motivação Avaliação da Motivação 
1 2 3 4 5 n/a 
67. Condições físicas do trabalho       
68. Aprender novos métodos de trabalho       
69. Desenvolver trabalho em equipa       
70. Participar em ações de formação       
71. Participar em projetos de mudança na organização       
72. Sugerir melhorias       
73. Oportunidade de crescimento       
74. Remuneração e outros benefícios       
75. Reconhecimento do desempenho       
76. Autonomia e poder (margem de liberdade e poder no exercício das 
suas funções) 
      
77. Estabilidade no emprego       
78. Identificação com o trabalho       
 
79. Em termos globais sente-se motivado por trabalhar no Grupo Somitel? 
 
Avaliação Global da Motivação 
1 2 3 4 5 




80. Por favor, diga quais os aspetos da empresa que na sua opinião necessitam de ser melhorados para que 





81. Qual o seu sexo?  Masculino  Feminino       
           










 56 ou mais 
anos 
       
83. Tempo de serviço na 
organização? 
 < 1 ano  1-2 anos 
 3- 4anos  5 ou mais anos 
 
 
84. Quais as suas habilitações literárias? 
 Ensino Primário  
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85. Pertence a que empresa do Grupo Somitel?  
 
Somitel Telecomunicações S.A.  
Opticel Soluções Empresariais, Lda.  
Letimos  Soluções Empresariais, Lda.  
Somitel Energia SA.   
José Sereno – Decoração de Lojas, Lda.  
Consultraining, Lda. (antiga Somitel Serviços Partilhados e Consultoria, Lda.)   
Somitel IT Solutions, Lda.  
G & M – Gestão e controlo de mobilidade, S.A.  
Quinta das Rolas, Lda.   
 
Muito obrigado pelo tempo e apoio dispensados ao preencher este questionário. ☺  
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Apêndice 3 - Autorização aos Administradores 
 
Ex. mo Sr. Administrador do Grupo Somitel, 
 
No âmbito do estágio que realizei no Grupo Somitel, na área de Recursos 
Humanos, e para concluir o meu relatório de estágio, solicito autorização para divulgar o 
questionário que se encontra no link: https://docs.google.com/forms/d/1WEM-
xxWsqspFOugSbckZsxRDTIZpAIrOY_bpy4M75Io/viewform (para visualizar o 
questionário deverá responder às afirmações) aos colaboradores do Grupo Somitel. Este 
questionário sobre a “Satisfação e motivação dos Colaboradores do Grupo Somitel” irá ser 
confidencial mantendo-se o sigilo e a privacidade dos colaboradores. Os seus 
colaboradores não irão demorar mais de cinco minutos, permitindo a que a Somitel aposte 
numa melhoria contínua dos serviços que presta e que motive continuamente os seus 
colaboradores. Caso pretenda, posso publicar e mostrar a todos os colaboradores, no final 
do questionário, um link com os resultados deste formulário. 
Gostaria que este questionário fosse divulgado no dia 15 julho e que os seus 
colaboradores tivessem uma semana para o seu preenchimento (até 19 de julho) uma vez 
que o tempo é escasso para terminar o relatório. 
 
Agradeço a sua disponibilidade, 
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Anexo 2- Voucher oferta / Menu de degustação 
 
 
 
 
 
 
 
